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MANAGEMENTUL COMPARAT AL RESURSELOR UMANE

Mihai Adrian UDRESCU1

„Logic, orice problemă, indiferent de nivelul la care apare, naţional sau internaţional, este
creatăde om, dar în cele din următot el este cel care o rezolvă. Ca atare, a avea oameni potriviţi la locul
şi timpul potrivit reprezintăcheia care asigurăsuccesul unei companii pe plan internaţional. Dacă
reuşim săsoluţionăm aceastăproblemăînseamnăcăvom fi capabili săle rezolvăm, mult mai repede şi
mai uşor, pe toate celelalte.”

R. Schuller
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Definirea managementului comparat al resurselor umane

Deşi managementul resurselor umane şi-a îmbogăţit permanent conţinutul şi şi-a lărgit
continuu domeniile de activitate, creşterea competiţiei internaţionale şi amplificarea procesului
de globalizare sporesc în continuare importanţa managementului resurselor umane, datorită
necesităţii de a ţine seama tot mai mult de dimensiunile internaţionale ale acestuia1.

De asemenea, managementul resurselor umane dobândeşte o importanţădin ce în ce mai
sporită, ca rezultat al dezvoltării pieţei bunurilor şi serviciilor, dar mai ales pe măsurăce procesul
de regionalizare-globalizare se intensifică.

Extinderea activităţii companiilor la nivel internaţional presupune creşterea complexităţii
acţiunilor pe care le desfăşoară, dar mai ales dezvoltarea şi diversificarea instrumentelor de
management al resurselor umane pe care acestea le utilizeazăpentru a gestiona variabilele
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1 Manolescu A. – Managementul resurselor umane,ediţia a IV-a, Editura Economică, Bucureşti, 2004 op. cit, pag.
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culturale, economice şi instituţionale care le influenţeazăactivitatea la nivelul fiecăreiţări. Toate
aceste evoluţii determinăregândirea rolului strategic al resurselor umane în cadrul unei
companii, acestea fiind abordate ca principalul avantaj competitiv de care organizaţiile dispun.

În acest context, se impune realizarea unor studii şi analize comparative, în domeniul
managementului în general şi al managementului resurselor umane în special, în scopul de a
permite realizarea transferului de cunoştinţe dintre diferite domenii şi sisteme de management. În
aceste condiţii se impune delimitarea a ceea ce este universal şi specific în domeniul
managementului resurselor umane, adicăo cunoaştere a asemănărilor şi deosebirilor, respectiv a
domeniului managementului comparat al resurselor umane.

R. Nath2 defineşte managementul comparat astfel: managementul comparat, în sens larg,
se concentreazăasupra similarităţilor şi diferenţelor dintre sistemele de management şi de
afaceri din contexte diferite.

Miller E. L.3 defineşte mult mai adecvat conceptul de management comparat:
managementul comparat cuprinde studiul fenomenelor de management al resurselor umane
între ţări sau culturi, prin concentrarea asupra detectării, identificării, clasificării, măsurării şi
interpretării similarităţilor şi deosebirilor privind procesele, conceptele şi tehnicile de
management.

1 . Managementul resurselor umane în SUA

Managementul nord-american a marcat şi marcheazăde o manierăsemnificativăevoluţia
managementului din numeroase ţări ale lumii. Argumentul suprem în acest sens îl constituie
faptul căun număr foarte mare de concepte, metode şi tehnici de management sunt furnizate
practicii manageriale de către sistemul american de management. De aceea am considerat
necesarăşi oportunăcunoaşterea cel puţin a unor caracteristici de bazăale managementului
companiilor nordamericane.

1.1. Caracteristici generale ale managementului în SUA

SUA au fost campionii promovării proprietăţii private şi a spiritului de întreprinzător,
rezultatul, din punct de vedere economic, constituindu-l existenţa unui foarte puternic sector
privat care dominăeconomia acestei ţări. În opinia lui Douglas A., Miller E. şi Nath R.,
….economia SUA. se bazeazăpe principiile capitaliste, însăcel mai bine este caracterizatăca o
economie mixtăsau ca un amestec de sectoare private şi publice... 4

O altăcaracteristicăimportantăa sistemului american de management o reprezintă
dimensiunile foarte mari ale pieţei interne, redate nu numai de evoluţiile demografice înregistrate
în aceastăţarăşi de dimensiunile geografice, ci mai ales de amploarea activităţii economice
desfăşurate. SUA sunt ţara cu cea mai puternicăclasăde mijloc.

În SUA se poate observa existenţa unui sector bancar foarte bine dezvoltat. Potrivit unui
studiu publicat de revista „Fortune” în anul 1986, 42 de bănci deţineau active de peste 10
miliarde de dolari fiecare. Mai mult, primele 1000 de bănci comerciale posedau active de peste
1750 de miliarde de dolari, utilizând mai mult de 950.000 de salariaţi. Existenţa unei astfel de
forţe financiare constituie concomitent o facilitate esenţialăşi un factor determinant pentru
înfiinţarea, funcţionarea şi managementul companiilor.
Sectorul economic al SUA este reprezentat de o reţea complexăde peste 4,8 milioane firme, a
căror mărime variază, incluzând companii precum General Motors, cu încasări de peste 96
milioane USD, şi sute de mii de firme cu încasări mai mici de 50.000$ pe an.

2 Adaptare dupăBurduşE. – Management comparat internaţional, Editura Economică, Bucureşti, 2001, pag. 35;
3 BurduşE. – op cit., pag. 35;
4 Nicolescu O. – Management comparat, Uniunea Europeană, Statele Unite ale Americii şi Japonia. Ediţia a II-a,
Editura Economică, Bucureşti, 2001, pag. 237;
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Firmele de dimensiuni mari, deşi deţin o pondere semnificativăpe piaţă, nu sunt reprezentative
pentru întregul sector economic. Mai mult de jumătate din firmele din SUA au mai mult de 5
angajaţi, 95% dintre acestea au mai pu ţin de 100 de angajaţi şi aproape 75% din companiile
americane realizeazăun venit anual mai mic de 500.000$. Întreprinderile mici, antreprenoriale,
sunt segmentul reprezentativ al economiei, ele prezentând cel mai mare potenţial de dezvoltare şi
inovare în viitor.

1.1.1. Sistemul şi filosofia americanăde management

Inspirându-se din cercetările lui Hofstede, Simcha Ronen5 descrie valorile şi
caracteristicile angajaţilor din corporaţiile din SUA în următorii termeni:
…SUA se evidenţiazăprintr-un puternic pragmatism şi prin accentul pus asupra maximizării
profitului, eficienţei organizaţionale şi productivităţii. SUA este o societate individualistă,
orientată spre acţiune, caracterizatăprin toleranţăridicatăla risc şi evitarea redusăa
incertitudinii. Nevoia de realizare a indivizilor este mare, iar obţinerea unui post de conducere
şi averea reprezintăprincipalele obiective ale vieţii lor. Se acordăimportanţăconducerii
democratice, ce stimuleazădecizia de grup şi participarea, fapt evidenţiat de scorul redus în
ceea ce priveşte distanţa faţăde putere. Comunicarea într-un singur sens nu este apreciată.
Indicele masculinităţii are o valoare moderată, exprimând preferinţa pentru lideri respectaţi,
orientaţi către relaţii interpersonale. Americanii cred în autodeterminare, de unde preferinţa
pentru planificare şi pentru adoptarea deciziilor pe baza unor date precise, exacte.
Recompensele bazate pe merit sunt considerate cele mai adecvate, deoarece se promovează
principiul conform căruia individul este răspunzător pentru rezultatele obţinute….

În mod tradiţional, managerii americani pun un accent deosebit pe distincţia dintre
activităţile manageriale şi cele de execuţie. Aceastădistincţie este întărităşi de prejudecata că
managerii reprezintăşi apărăinteresele proprietarilor, în timp ce restul salariaţilor acţionează
împotriva acestora, prin faptul căsolicităcât mai multe beneficii.

Managerii americani îşi arogăanumite prerogative decizionale, precum dreptul de a aloca
resursele şi dreptul de a face angajări şi concedieri. Acest lucru a condus, în general, la reducerea
participării executanţilor la procesele decizionale privind organizarea sau strategia firmei.
Informaţiile sunt deseori diseminate în cadrul firmei numai în măsura în care acestea sunt
solicitate de personalul de execuţie. Acest fapt are rezultate mai puţin dorite. Relaţiile
conflictuale dintre manageri şi angajaţi nu sunt ceva neobişnuit în companiile americane,
numeroşi angajaţi susţinând căse simt străini în cadrul propriului loc de muncă.

Alte disfuncţionalităţi sunt generate de importanţa accentuatăacordatăaşa-numitelor
tehnici de raţionalizare a deciziilor. Hayes R. şi Abernathy W. J.6 aduc în discuţie şi un alt
argument: corelarea performanţei managerilor cu mărimea compensaţiilor băneşti acordate
acestora pe baza rezultatelor trimestriale determinăapariţia unei perspective pe termen scurt7,
respectiv managerii urmăresc profitabilitatea pe termen scurt. Astfel, ei sunt recompensaţi chiar
şi pentru amânarea unor investiţii pe termen mediu şi lung, dacăprin aceasta maximizează
profitul trimestrial. În aceste circumstanţe are loc o reducere a investiţiilor în cercetare-
dezvoltare, a cheltuielilor cu întreţinerea echipamentelor sau cu perfecţionarea forţei de muncă
etc., deoarece efectul acestor cheltuieli se face simţit pe termen lung, termen în care actualul
manager poate promova într-un post superior, lăsând alt manager săsoluţioneze problemele
moştenite.

Odatăcu amplificarea concurenţei la nivel internaţional, managerii americani au ajuns la
concluzia căaceste practici ineficiente trebuie corectate. În ultimii ani se pune tot mai mult

5 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;
7 Schneider S., Barsoux J. L. – Managing across culture, Second Edition, Prentice Hall, London, 2003, pag. 166-167
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accentual pe maximizarea utilizării resurselor umane, prin intermediul perfecţionării şi
implicării lor în managementul firmei.

În anii ’60, Douglas McGregor8 promova curentul resurselor umane, însăpuţine firme
aureacţionat cu entuziasm la stilul participativ de management. În acea perioadă, SUA deţineau
poziţia de lider în domeniul tehnologiei, cunoscând o puternicăîmbunătăţire a productivităţii.
Succesul înregistrat de firmele americane a determinat autosatisfacţia multor companii şi
neglijarea problemelor legate de forţa de muncă. În ultimul deceniu însă, puternica concurenţăinternă
şi externăau forţat firmele din SUA să-şi reconsidere metodele manageriale adoptate.

Anul 1980, reprezintăun moment de referinţăîn istoria economicăa SUA, semnificaţia
acestui moment fiind datăde faptul căîn acel an Japonia a atins cifra de 11.000.000 autovehicule
produse. În acelaşi an, SUA fabricau 8.000.000 de autovehicule, fiind primul an în care o altă
naţiune a produs mai multe autovehicule decât SUA. În mod similar, ramura produselor
electronice de uz casnic a fost puternic afectatăde aceastăconcurenţă, unele produse dispărând
din producţia companiilor americane. Marca made in Japan, care în anii 1950-1960 era
identificatăcu produse ieftine şi de proastăcalitate, reprezintăacum marca calităţii şi valorii. În
acelaşi timp, marca made in USA a devenit, în anumite sectoare de activitate, simbolul calităţii
reduse şi, deseori, al preţului ridicat. Companiile din SUA au pierdut încrederea publicului în
ceea ce priveşte capacitatea de a concura într-o lume aflatăîntr-o continuăschimbare.

Responsabili pentru aceste probleme au fost consideraţi în primul rând muncitorii
americani. Numeroşi analişti considerăcănu mai existăeticăîn muncă: muncitorii americani nu
mai sunt dedicaţi calităţii şi productivităţii. Comportamentul muncitorilor japonezi se axeazăpe
valorile culturii excelenţei. Alţi analişti au concluzionat căreducerea competitivităţii SUA se
datoreazăcreşterii preţului la energie, reglementărilor excesive şi creşterii forţei sindicatelor.
Totuşi, aceste argumente sunt insuficiente pentru a explica magnitudinea dificultăţilor economice
cu care se confruntăSUA. Preţul petrolului, impactul reglementărilor sau al sindicatelor au fost
şi sunt aceleaşi şi în Japonia şi în Europa. Argumentul cămuncitorii americani sunt inferiori
celor din alte ţări s-a dovedit lipsit de fond atunci când firme japoneze şi europene au înfiinţat
întreprinderi deosebit de eficiente pe teritoriul SUA., utilizând forţăde muncăamericană.

În anul 1974, compania Matshushita-Panasonic a achiziţionat divizia „Quasar Division” a
companiei Motorola. Tot în anul 1974, sub conducerea firmei Motorola, întreprinderea înregistra
în medie 1.3 defecte la fiecare televizor fabricat, care au generat cheltuieli cu reparaţiile în
garanţie în valoare de 16 milioane USD anual şi o ratăde reprelucrare a produselor finite înainte
de livrare de 63%. Dup ăşase ani de la preluare, Matshushita (în aceeaşi întreprindere şi cu
aceeaşi forţăde muncă) obţinea o medie de 0.005 defecte per produs, cheltuieli cu reparaţiile în
garanţie mai mici de 1 milion USD pe an şi un procent de reprelucrare a produselor înainte de
livrare de 2%.

1.1.2 Stilul de management american

În ultimii ani, numeroşi specialişti au observat tendinţa companiilor din SUA de a se
orienta către un stil managerial participativ. Implicaţiile acestei tendinţe sunt rezumate în tabelul
1., în care se prezintăcomparativ cele douăstiluri de management: autocratic şi participativ.
Deşi eforturile companiilor americane în vederea adoptării stilului participativ sunt
semnificative, totuşi rezultatele nu au fost vizibile imediat.

8 Emilian R. – Conducerea resurselor umane, Editura Expert, Bucureşti, 1999, pag. 45-46;
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Tabelul 1. Stiluri de management practicate în SUA

Stil autocratic Stil participativ
Concepţia managerilor referitoare la executanţi

Salariaţii sunt leneşi, iresponsabili şi pot fi motivaţi
numai de câştigurile băneşti.

Lucrătorii sunt dornici săaccepte responsabilităţi,
sarcini provocatoare, fiind motivaţi de oportunităţile
oferite de dezvoltarea personalăşi profesională.

Principiişi concepte referitoare la descrierea postului
Munca este divizată, necesitând un minimum de
abilităţi profesionale. Fiecare lucrător în parte are o
micăinfluenţăasupra productivităţii.

Activitatea impune deţinerea unei largi game de
talente şi abilităţi din partea lucrătorului. Munca în
echipăreprezintăun mijloc important pentru
creşterea motivării şi productivităţii lucrătorului.

Structura organizatorică
Organizaţia este structuratăierarhic. Lanţul de
comandăeste direcţionat de sus în jos, iar managerii
sunt responsabili pentru toate deciziile ce
influenţeazămunca şi motivarea lucrătorilor.

Organizaţia cuprinde puţine niveluri manageriale.
Executanţii sunt încurajaţi săparticipe la procesul
managerial.

Pregătirea şi securitatea forţei de muncă
Abilităţile lucrătorilor se degradeazăîn timp, dar
lucrătorii sunt uşor de înlocuit. Pregătirea
executanţilor este limitatăşi se concentreazăasupra
deprinderii câtorva abilităţi de bază.

Executanţii reprezintăo resursăimportantă, ei deţin
aptitudini, capacitatea de a gândi şi spirit
participativ. Valoarea executantului pentru firmă
creşte în timp.

Sistemul de motivare
Salariul este corelat direct cu sarcinile aferente
postului. Sistemul de evaluare a postului permite
stabilirea valorii fiecărui post pentru ansamblul
organizaţiei.

Salariul este corelat cu aptitudinile lucrătorului, atât
cele deţinute, cât şi cele solicitate de natura postului.
Motivarea nu constănumai în recompensare
bănească.

Relaţia cu forţa de muncă
Relaţiile între forţa de muncăşi management sunt
de adversitate. Sindicatele, ce reprezintăinteresele
lucrătorilor, atrag atenţia managementului asupra
diferitelor probleme de muncă.

Între forţa de muncăşi management existărelaţii de
cooperare. Între managementul firmei şi sindicat au
loc schimburi de informaţii. Managementul firmei
invităsindicatul săparticipe activ la rezolvarea
diferitelor probleme ale firmei.

1.2. Managementul resurselor umane în SUA

Deşi preocupările teoretico-metodologice din SUA privind valorificarea complexăa
multiplelor valenţe ale factorului uman sunt bine cunoscute pe plan mondial, în practică,
lucrurile au evoluat sensibil diferit. Întreprinderile americane şi-au bazat evoluţiile dinamice
timp de zeci de ani preponderent pe factorul tehnic. Abia la începutul deceniului al IX-lea, ca
urmare a publicării unor lucrări ştiinţifice9 importante şi sub influenţa managementului japonez,
în numeroase companii are loc o reconsiderare a importanţei factorului uman. Potrivit
rezultatelor unor investigaţii empirice, realizate la nivelul anului 1982, cheltuielile cu forţa de
muncăîn întreprinderile din SUA erau de douăori mai mari decât în cele japoneze şi de 10 ori
superioare celor din majoritatea ţărilor în curs de dezvoltare.

Pe fondul acestor evoluţii, factorul uman nu mai este considerat o simplăcomponentăa
întreprinderii, care costăo anumităsumăde bani, ci este abordat prioritar ca o resursăde bazăa
acesteia. Corespunzător acestor mutaţii, apar o serie de schimbări chiar din punctul de vedere al
terminologiei utilizate. Astfel, termenul de manager de personal a fost înlocuit cu expresia

9 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:
participareaconcretăla elaborarea strategiei de ansamblu a companiei şi elaborarea unei
strategii specifice privind resursele umane în strânsălegăturăcu strategia generalăa
companiei .

În noua economie, managerul de resurse umane este unul din principalii colaboratori ai
conducerii întreprinderii, contribuţia sa fiind din ce în ce mai frecvent consideratăca esenţială
pentru asigurarea competitivităţii.
În cadrul firmei, angajaţii sunt permanent supravegheaţi. În SUA managerii se plimbăprin
birouri, schimbând informaţii şi stimulându-şi subordonaţii. „Hei, Jack, mi-a venit o idee
genială, ce zici de ea?” este un mod de interpelare obişnuit din partea managerilor americani.
Majoritatea managerilor lucreazăîn birouri aflate pe acelaşi coridor, deseori observându-se
faptul căuşa biroului este deschisă. Prin acest mod de organizare, managerii, atunci când
părăsesc biroul, se întâlnesc cu alţi colegi manageri cu care discutăreferitor la desfăşurarea
activităţii în cadrul firmei, astfel majoritatea recomandărilor şi a consultaţiilor realizându-se în
coridorul comun al birourilor. Managerii se aflăîn săli diferite de cele în care lucreazărestul
angajaţilor, neexistând un contact direct între manageri şi subordonaţii acestora. Circularele,
directivele şi sugestiile scrise sunt omniprezente în cadrul firmei. Presiunea din partea
acţionarilor impune realizarea unor rapoarte regulate şi actualizarea permanentăa previziunilor.
Acest mod de organizare, care separămanagerii de subalternii lor, diferăfoarte mult de cel
japonez, în care managerul ocupăun birou în cadrul unei săli mari în care se aflăangajaţii din
subordinea sa, putând observa în timp real atmosfera din cadrul grupului de lucru, dar şi felul în
care sunt realizate sarcinile.

În general, salariaţii din companiile americane, nu numai managerii, sunt recrutaţi cu
rapiditate şi sunt eliberaţi din funcţie tot atât de rapid (deseori fărăa li se oferi o compensaţie). A
fi concediat nu reprezintăun stigmat, fiind astfel în totalăopoziţie cu sistemul japonez, în care
concedierile se foloseau în cazuri izolate înainte de 1992, în prezent recurgându-se la această
metodăde redresare a activităţii firmei în ultimăinstanţă.

Americanii dau dovadăde foarte puţin sentimentalism în afaceri. Rezultatele financiare
ale tranzacţiei au prioritate în faţa sentimentelor personale. Ei se ghideazădupăprincipiul
conform căruia dacăobţii profit, poţi încheia afaceri chiar şi cu diavolul. În caz contrar, o
afacere, chiar bazatăpe prietenie, nu are valoare. În Japonia, o importanţăcovârşitoare în
luarea deciziilor în afaceri o are consensul, acordul tuturor membrilor organizaţiei. Astfel se
întâmplăca uneori săfie menţinutăo activitate mai puţin profitabilădatorităfie istoriei, fie
statusului angajaţilor din firmă, vechimii acestora etc.

1.2.1. Politicile de resurse umane

O perioadăîndelungatăde timp, în organizaţiile americane, managementul resurselor
umane a fost considerat un domeniu mai puţin însemnat al managementului. La Harvard
Business School10 problematica MRU nu a fost dezvoltatădecât în anii ’80, situându-se mult în
urma unor domenii privilegiate precum marketingul şi finanţele. Un motiv pentru care această
situaţie este reconsideratăîn prezent îl reprezintăstudiile demografice. În anul 1990, publicaţia
Wall Street Journal11 atrăgea atenţia asupra faptului căritmul creşterii populaţiei active se va
diminua către anul 2000, comparativ cu anii ’80, şi prin urmare resursele umane vor deveni unul
dintre atuurile strategice ale întreprinderilor.

Din punctul de vedere al resurselor umane, principala problemăa sistemului american
de management a reprezentat-o alegerea uneia dintre cele douăvariante: înlocuirea personalului
în funcţie de nevoile companiei sau realizarea de investiţii în formarea acestuia. Tendinţa în

10 Adaptare dupăBurduşE. – Management comparat internaţional, Editura Economică, Bucureşti, 2001, pag. 179;
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aceastăţarăeste de a înlocui personalul care nu dispune de competenţele necesare, mai degrabă
decât a-l forma.

În SUA, angajările şi concedierile sunt foarte frecvente, iniţiativa aparţinând atât
angajatorului, cât şi salariatului. Americanii au tendinţa de a schimba frecvent firma în care
lucrează, în căutarea unui loc de muncămai bun. Din acest motiv, firmele americane preferăsă
schimbe personalul în funcţie de nevoi, în loc săinvesteascăîn pregătirea acestuia. Această
politicăeste reflectatăde faptul căîn domeniul recrutării şi selecţiei resurselor se investesc cele
mai mari sume.

1.2.2. Trăsăturile generale ale managerilor americani.

Cercetările în domeniu au demonstrat faptul căstudiile superioare sunt din ce în ce mai
importante pentru un manager american. Un studiu efectuat asupra a 250 de manageri ale celor
mai mari firme americane a arătat că99% dintre ace ştia au urmat cursurile unui colegiu şi 91%
le-au absolvit. La nivelul întregii populaţii a SUA, doar 33% din american i au urmat cursurile
unui colegiu şi doar un sfert din aceştia au absolvit o formăde învăţământ superior. Cele mai
populare domenii de specializare universitară sunt: studiile economice, tehnice, ştiinţele
umaniste etc. Mai mult, aproape jumătate dintre managerii de top din organizaţiile americane au
urmat cursuri postuniversitare, majoritatea în domeniul juridic şi economic. Un studiu recent a
relevat faptul că
mai mult de jumătate dintre managerii generali a 1500 de mari firme din SUA posedăo diplomă
de doctor sau sunt licenţiaţi (master) în domeniul managementului. În proporţie de 1/5, aceştia au
obţinut diploma la Harvard University.

Pentru majoritatea managerilor, procesul de instruire nu se încheie odatăcu terminarea
studiilor. Ei urmeazăcursuri de specializare organizate de instituţii de învăţământ superior sau
cele realizate în cadrul firmei sau de diferite alte organizaţii.

Un studiu realizat asupra unui număr de 611 firme, fiecare cu cel puţin 1000 de angajaţi,
a evidenţiat faptul că89% din personalul de conducere particip ăla cursuri de pregătire şi
perfecţionare. O atenţie deosebităse acordăpregătirii în domeniul managementului internaţional,
incluzând atât cursuri de specialitate, cât şi detaşări în străinătate.

Faptul căexperienţa joacăun rol important în activitatea unui manager nu este deloc
surprinzător. Cercetările efectuate la nivelul celor mai mari 800 de firme americane au arătat că
79% dintre manageri au început s ălucreze în perioada liceului, iar 56% au lucrat şi în timpul
facultăţii. 70% dintre ace ştia au fost membri ai unor cluburi, asociaţii sau ai altor organizaţii
studenţeşti.

Un procent semnificativ (38%) dintre managerii americani au participat la concursuri
sportive organizate între colegii. Aceştia au recunoscut căexperienţa acumulatăi-a ajutat să
înveţe sălucreze în echipăşi să-şi dezvolte abilităţile interpersonale. De exemplu, C.J. Silas,
preşedintele companiei Phillips Petroleum, medaliat cu aur la baschet în cadrul jocurilor Pan
American Games, a precizat căsportul şi jocul în echipăl-au ajutat săînţeleagăcănu poţi face
totul de unul singur.

Deşi publicaţiile economice creeazăimpresia cămanagerii americani, în special cei de
nivel superior, îşi schimbăfrecvent slujba, acest lucru nu se poate generaliza. Aproximativ 75%
dintre managerii intervievaţi au recunoscut căexperienţa în firmăle-a fost de ajutor în obţinerea
actualului post de conducere, jumătate dintre ei lucrând de aproximativ 20 de ani în aceeaşi
firmă. Totuşi, aceastătendinţăpare a se schimba. Numărul managerilor promovaţi la conducerea
firmelor dupăprimul an de activitate în organizaţia respectivăa crescut de la 9% la 17% în
ultimul deceniu. Orele suplimentare petrecute în firmăau un aport semnificativ la formarea
experienţei managerilor. Conform unui studiu efectuat de revista The Wall Street Journal,
majoritatea managerilor generali lucrează10 ore pe zi în timpul săptămânii şi 6 ore în weekend.
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Din punctul de vedere al criteriului vârstă, managerii americani susţin ipoteza căacest
criteriu are un rol important în formarea experienţei şi are o importanţărelativ redusăîn
promovarea pe un post de conducere.

1.3. Managementul competenţelor în SUA

În opinia lui R.E. Boyatzis12, competenţa poate fi definităca ansamblul motivelor,
caracteristicilor, cunoştinţelor, abilităţilor şi aptitudinilor de care dispune un individ.

Pragmatismul, ca dimensiune dominantăa comportamentului managerilor americani, se
reflectăşi în conţinutul noţiunii de competenţă. Astfel, în opinia a numeroşi manageri americani,
competenţa poate fi definităca reprezentând capacitatea individului de a folosi cunoştinţele şi
abilităţile de care dispune pentru a obţine performanţa. Analizând conţinutul acestei
definiţii, este evident faptul căîn concepţia managerilor existăo legăturădirectăşi foarte
puternicăîntre competenţăşi performanţă. Un angajat este considerat competent doar dacăpoate
obţine performanţă. La nivel organizaţional, competenţa angajaţilor trebuie să reflecte
capacitatea acestora de a gândi, de a formula judecăţi, de a adopta decizii, de a pune în practică
anumite iniţiative şi de a-şi valorifica potenţialul creativ.

De exemplu, competenţa unui manager în domeniul planificării este frecvent asociatăcu
capacitatea acestuia de a stabili obiective, de a anticipa riscurile, de a elabora planuri de realizare
a activităţilor în vederea atingerii obiectivelor propuse.

Asociaţia Americanăde Management a dezvoltat un model al competenţelor pe care
trebuie săle îndeplineascăîn orice situaţie un bun manager (fig. 4.3.). Conform acestui model,
competenţa unui bun manager trebuie săse concretizeze la nivelul a patru domenii:

1. obiectiveşi acţiuni manageriale – în acest domeniu, competenţa managerului este redată
de capacitatea acestuia de a stabili obiective realiste şi de a iniţia acţiuni orientate spre
obţinerea performanţei. De asemenea, acesta trebuie săfie capabil săevalueze, să
analizeze şi săînţeleagăconţinutul activităţilor desfăşurate, astfel încât săadopte decizii
de reorientare a acestora în vederea atingerii scopurilor iniţiale. Viziunea pe termen lung
este una dintre calităţile unui bun manager;

2. relaţiile cu subordonaţii – un bun manager trebuie sămanifeste perseverenţăîn vederea
obţinerii performanţei şi tocmai de aceea, uneori, acesta trebuie săîşi exercite puterea şi
autoritatea de care dispune în relaţiile cu subordonaţii. Una dintre condiţiile reuşitei o
reprezintăfurnizarea feedbackului către salariaţii aflaţi sub coordonarea directăa
acestuia, astfel încât aceştia sădispunăde posibilitatea de a-şi cunoaşte rezultatele
muncii depuse şi de a înţelege necesitatea îmbunătăţirii continue a propriei activităţi;

3. managementul resurselor umane – caracterizat ca un domeniu cheie în care un bun
manager trebuie sădispunăde o serie de abilităţi precum: realism, abilitatea de a corela
nevoile individuale ale angajaţilor cu cele de dezvoltare organizaţională, flexibilitatea şi
adaptabilitatea la schimbările intervenite la nivelul organizaţiei şi al mediului în care
aceasta îşi desfăşoarăactivitatea, capacitatea de a-şi exprima încrederea în colaboratorii
săi şi de a lucra în echipă;

4. leadership – un bun manager trebuie săfie caracterizat de o serie de trăsături precum:
perseverenţă, încredere în sine, abilităţi de comunicare, gândire logică, integritate,
abilitatea de a influenţa mentalitatea şi stilul de muncăal angajaţilor.

Conform modelului competenţei dezvoltat de Asociaţia Americană de Management,
competenţa unui manager într-un anumit domeniu este evaluatăprin prisma unor coordonate,
precum: obiectivele organizaţionale, rolul cheie deţinut (manager al unei subdiviziuni
organizatorice şi, implicit, al unei echipe de angajaţi), unităţile de competenţă(activităţile ce
trebuie desfăşurate), elementele sau componentele competenţei (cunoştinţe, abilităţi, aptitudini,
calităţi etc.), comportamentul în muncăşi rezultatele obţinute (performanţa).

12 Boyatzis, R. E. – The Competent Manager, New York: John Wiley, 1982;
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Un studiu13 privind transferul competenţelor la nivel internaţional realizat de către
Ashridge Management College la nivelul a 50 de companii americane, britanice şi japoneze a
evidenţiat faptul căun bun manager trebuie sădispunăde următoarele competenţe:
• orientarea strategică;
• adaptabilitate la situaţiile noi;
• înţelegerea diferenţelor culturale;
• abilitatea de a lucra într-o echipăinternaţională;
• cunoaşterea unor limbi străine;
• abilităţi de comunicare;
• aptitudini de negociere la nivel internaţional;
• orientarea spre rezultate;
• disponibilitate;
• abilităţi de interrelaţionare.

1.4. Tendinţe în managementul resurselor umane în SUA

De ce părăsesc angajaţii organizaţiile? Iatăuna dintre întrebările la care ar trebui să
răspundănu numai managerii companiilor americane, ci din întreaga lume. Studiul14 realizat de
către Societatea Americanăde Management al Resurselor Umane (Society for Human Resource
Management) la nivelul unui număr de 473 de specialişti în domeniul resurselor umane a
evidenţiat faptul că, în SUA, 87% dintre angaja ţi părăsesc organizaţiile din proprie iniţiativă.
Din numărultotal al celor care părăsesc companiile din proprie iniţiativă, 50% dintre salaria ţi nu
solicitămodificări ale condiţiilor contractuale, în timp ce 40% p ărăsesc organizaţia în care
lucreazădatorităfaptului cămanagementul acesteia a respins modificările contractuale solicitate

Ponderea cea mai mare a celor care părăsesc compania în care lucreazăse înregistreazăla
nivelul companiilor foarte mari, cu peste 5001 de angajaţi, respectiv 26%, în timp ce în
companiile cu un număr de salariaţi cuprins între 2501-5000, procentul este de 21%. La nivelul
firmelor al căror număr de salariaţi este cuprins între 100-300, ponderea celor care îşi părăsesc
locul de muncăeste de 16%.

Pentru 87% dintre persoanele care p ărăsesc compania, cele mai importante douămotive
sunt pachetul motivaţional foarte atractiv oferit de noul angajator şi perspectivele de dezvoltare a
carierei. Principalele motive pentru care angajaţii îşi părăsesc actualele locuri de muncăsunt:
salariul mult mai atractiv oferit de noua organizaţie (75%), nemul ţumirile în ceea ce priveşte
oportunităţile de carierăexistente în vechea organizaţie (61%) şi activitatea ce urmeazăa fi
desfăşuratăla nivelul noului post (53%).

Companiile au înţeles că fluctuaţia personalului reprezintă una dintre
disfuncţionalităţi majore cu care se confruntă în domeniul resurselor umane, având
implicaţii multiple din punct de vedere financiar. Tocmai de aceea au încercat săidentifice noi
mijloace şi instrumente cu ajutorul cărora sălimiteze costurile fluctuaţiei resurselor umane, ca de
exemplu:
• asigurarea unor oportunităţi de dezvoltare a carierei;
• eliminarea caracterului rutinier al muncii;
• pachete motivaţionale consistente;
• preocuparea din partea organizaţiei pentru problemele angajaţilor;
• asigurarea securităţii, sănătăţii şi bunăstării angajaţilor în muncă;
• definirea standardelor şi criteriilor de performanţă.

13 Jackson T.International HRM: a cross-cultural approach, Sage Publications, London, 2002,
pag. 67
14 Konrad A. M., Deckop J. – Human resource management trends in the USA. Challenges in the midst of
prosperity, International Journal of Manpower, vol. 22, no.3/2001, MCB University Press; pag. 270;
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2. Managementul resurselor umane în Japonia

În opinia unor specialişti15, analizând evoluţiile economice şi sociale înregistrate de după
al doilea război mondial, Germania reprezintămiracolul dezvoltării în Europa, iar Japonia –
expresia modelului de dezvoltare în Asia. În general, principalele caracteristici care diferenţiază
sistemul de management japonez de cele din alte ţări, în special SUA, pot fi identificate cu
preponderenţăîn domeniul resurselor umane, la nivelul unor activităţi precum: recrutarea şi
selecţia resurselor umane, managementul recompenselor, angajarea pe termen lung şi relaţiile de
muncădin cadrul organizaţiilor. Sistemul de management japonez are un caracter paternalist,
organizaţia fiind asimilatăunei familii.

2.1. Caracteristici generale ale managementului în Japonia

Unul dintre elementele specifice care se află la baza comportamentului şi
managementului japonez este aşa-numitul amae, prin care se desemneazăo stare specificăde
dependenţăşi întrajutorare care există între componenţii oricărei organizaţii. Relaţiile
interpersonale bazate pe amae presupun un anume ataşament emoţional, astfel încât persoana
dependentăare un comportament specific, evitând să-şi asume responsabilităţi individuale în
întreprinderea de acţiuni proprii, aşteptând ca şeful de care depinde săaibăiniţiativăşi să-l
protejeze. Relaţiile umane se aseamănăcu cele dintre o mamăşi copilul său, în sensul că
persoana dependentăare dorinţa de a fi iubitădiscret şi de a fi protejatăde şeful său de ceea ce se
întâmplăîn mediul în care îşi desfăşoarăactivitatea.

Caracteristic climatului social japonez, respectiv culturii japoneze, este aşa-numitul
paternalism, grupism sau familiarism. În esenţă, acesta constăîn tendinţa japonezilor de a pune
accentul pe grupul din care fac parte, în sensul de protecţie, afecţiune, descoperire a necesităţilor
bunei lui funcţionări, în opoziţie cu celelalte grupuri. În organizaţiile japoneze, prioritate are
cadrul situaţional, şi nu atributele personale ale membrilor săi. În confruntările unui nipon cu o
altăpersoană, acesta are în vedere, de regulă, grupul căruia îi aparţine oponentul, şi nu cine este
respectivul individ. Se promoveazădeci grupul, apartenenţa la grup şi relaţiile în cadrul grupului
din care face parte.

În strânsălegăturăcu amae, se manifestăpe verticala oricărei organizaţii o altărelaţie
interpersonalăspecificăculturii japoneze, respectiv raporturile de tip oyabun-kobun16 (aya-tată,
kocopii). Raportul oyabun-kobun desemneazărelaţiile care se constituie în procesul muncii între
persoane situate pe niveluri ierarhice diferite. Persoana situatămai sus în ierarhie, deci pe poziţie
de şef, este oyabun, lui fiindu-i subordonaţi mai mulţi kobuni, pe care îi trateazăîn mod egal,
fărăa face discriminare între ei. Tratamentul egal aplicat tuturor kobunilor săi este obligatoriu,
altfel acesta îşi pierde statutul de oyabun, în sensul cănu mai este recunoscut de subalternii săi,
apărând astfel o stare conflictuală. Rezolvarea acestei stări rezidăîn înlocuirea oyabun-ului. Un
oyabun poate avea mai mulţi kobuni, dar un kobun are întotdeauna un singur oyabun.

Promovarea unor asemenea relaţii are la bază o serie de reguli de conduită
corespunzătoare stabilite în cadrul organizaţiei, alături de care o contribuţie substanţialăo are
realizarea unei game largi de acţiuni de petrecere a timpului liber în comun. Dintre acestea
menţionăm organizarea unor excursii anuale, a unor întâlniri lunare, toate finanţate de
organizaţia respectivă. Rezultanta acestor acţiuni o reprezintămanifestarea unui mare respect
faţăde superiori şi larga proliferare a managerilor caracterizaţi de un stil de muncăafectuos şi
preocupaţi de promovarea şi 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 altăcaracteristicămajorăa managementului şi activităţii organizaţiilor din Japonia o
constituie larga proliferare a „grupuleţelor” şi a „clicilor” în cadrul lor. „Grupuleţele” sunt
componente funcţionale de bazăale organismelor guvernamentale, partidelor politice, marilor
întreprinderi etc. Cele mai frecvente criterii de constituire sunt absolvirea aceloraşi universităţi,
legăturile de căsătorie şi munca în comun în cadrul aceluiaşi colectiv.

Aceste caracteristici erau reprezentative pentru managementul şi cultura japonezăîn
perioada de boom economic. Recesiunea economicădin anul 1991 a adus cu sine o serie de
modificări ale acestor trăsături. Astfel, începând cu anul 1992, a avut loc o serioasăreconsiderare
a acestor valori.

De-a lungul timpului, conceptul amae şi-a pierdut din intensitate, deoarece angajaţii
organizaţiei nu se mai simt protejaţi de către organizaţie, fiind conştienţi de faptul căvor fi
„sacrificaţi” dacăinteresele companiei vor impune acest lucru.

Modificarea paternalismului în cadrul organizaţiilor japoneze a fost cauzat în mare
măsurăde necesitatea reducerii costurilor cu forţa de muncă. Astfel, dacăînainte de anul 1991
companiile erau dispuse săsuporte costurile angajaţilor cu cazarea, începând cu anul 1992
aceastăpracticăa dispărut din majoritatea organizaţiilor, manifestându-se în prezent doar la
nivelul companiilor mari, care le deconteazăangajaţilor doar un anumit procent din totalul
costurilor cu locuinţa. Aceastăreconsiderare a atitudinii din partea companiilor a dus la
diminuarea sentimentului de protecţie şi siguranţăal salariatului, care este pus în situaţia de a se
descurca pe cont propriu.
Chiar şi raporturile de tipul oyabun-kobun au suferit modificări substanţiale în timp. Dacăînainte
de anul 1992 acest tip de relaţie se întâlnea la toate nivelurile ierarhice, dupăanul 1992 aceste
raporturi sunt specifice doar la nivelul managementului superior. Înainte de anul 1992, oyabun-ul
invita deseori în weekend kobun-ii şi familia acestora la o întâlnire familială(cină, barbecue,
ieşire în oraşetc.). Astfel, kobun-ii acceptau fărăsăclinteascăinvitaţia oyabun-ului lor,
manifestând în acelaşi timp un puternic sentiment de recunoştinţă. Însă, în ultimul deceniu,
aceste raporturi au suferit numeroase transformări. De exemplu, dacăoyabun-ul vrea să-şi
petreacătimpul liber în familie, iar kobun-ul îl invităsăpetreacăweekendul împreunăcu familia
sa, acesta va refuza respectuos invitaţia, motivând cătimpul liber îi aparţine şi căa dedicat destul
timp organizaţiei. În mod direct, şi relaţiile dintre manageri şi subordonaţi s-au deteriorat,
acestea fiind influenţate, într-o măsurădin ce în ce mai mare, de unele valori specifice culturii
americane.

Majoritatea acestor reconsiderări se datoreazăschimbării obiectivelor strategice ale
firmelor, care înainte de 1992 vizau în primul rând cota de piaţăşi apoi satisfacţia salariaţilor şi a
clienţilor. Intensificarea concurenţei la nivel internaţional a condus la o reconsiderare a
importanţei obiectivelor strategice, pe primul loc situându-se profitabilitatea şi apoi cota de piaţă.
Pentru a atinge aceste douăobiective, firmele recurg şi la o măsurăcare înainte de 1992 era de
neconceput, şi anume concedierile.

2.1.1. Încadrarea Japoniei în abordarea lui Geert Hofstede

Japonezii sunt orientaţi mai mult către colectivism decât către individualism, ei
acordând importanţădeosebităapartenenţei la grup şi loialităţii faţăde acesta. Totuşi, sub
influenţa culturilor occidentale, în cultura japonezăîşi fac apariţia unele elemente de
individualism. Caracteristicăjaponezilor este situarea în prim plan nu a „eului” individului, ci a
intereselor şi acţiunilor „noastre”.

Distanţa faţăde putere este mare, însăexistăşi păreri contradictorii care susţin că
adoptarea în mod colectiv a deciziilor, dezbaterea democraticăa soluţiilor şi proliferarea
iniţiativei de jos în sus caracterizeazăculturile cu distanţăfaţăde putere mică. Această
aparentădistanţămicăfaţăde putere este o imagine falsă, de suprafaţăa sistemului de organizare
japonez. În ceea ce priveşte consensul, părerea popularăeste căprocesul de luare a deciziilor
este răspândit în întreaga companie şi cătoţi angajaţii de la diferitele niveluri ierarhice sunt
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implicaţi activ în acest proces. Cu toate acestea, este surprinzător modul în care sunt adoptate
deciziile, datorităputernicei ierarhizări pe multe niveluri a companiilor japoneze. Totuşi, o serie
de specialişti au indicat faptul căstructura organizatoricădiferăde cea decizională. Realitatea
este cănu toţi angajaţii posedăo putere realăîn cadrul organizaţiei. Cu toate acestea, atunci când
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 diferăde deciziile superiorilor) sunt pur şi simplu
ignorate. Din aceste motive, putem spune că, înainte de momentul de referinţă, anul 1992,
distanţa faţăde putere era mare, dar treptat aceastădimensiune se îndreaptăcătre o valoare
medie.

În ceea ce priveşte dimensiunea evitării incertitudinii, tendinţa japonezilor este de a
evita necunoscutul, incertitudinea. Practica angajării pe viaţăşi sistemul de promovare şi
remunerare în funcţie de vechime în muncăau rolul de a reduce incertitudinea şi de a asigura
securitateapersonală. Japonezii acordăo mare importanţăstrategiilor şi investiţiilor pe termen
lung.

Studiile privind dimensiunea masculinitate/feminitate evidenţiazăfaptul căjaponezii se
situeazăpe o poziţie relativ contradictorie. Ei sunt caracterizaţi printr-o culturăputernic
masculinăsub aspectul diferenţierii rolului sexelor în societate şi preferinţei pentru bărbaţi în
posturile de conducere. Totuşi, pot fi identificate şi unele elemente specifice culturii de tip
feminin, precum importanţa acordatăperformanţelor grupului, în defavoarea performanţei
individuale şi orientării paternaliste a şefilor faţăde angajaţi. Contradicţia masculin-feminin este
evidenţiatăşi de faptul căjaponezii sunt orientaţi în aceeaşi măsurăatât către relaţiile
interumane, cât şi către acumularea de bani şi valori materiale.

2.1.2. Trăsăturile modelului de producţie japonez

Schimbările din mediul concurenţial şi modificarea preferinţelor consumatorilor în
favoarea unor produse superioare din punct de vedere calitativ, înregistrate dupăcel de-al doilea
război mondial, au avut un impact dur la nivelul politicilor manageriale de tip fordist şi asupra
tehnologiilor de producţie. În perioada anilor ’50, compania Toyota a introdus o nouătehnologie
de producţie, care în scurt timp a început săconcureze modelul tradiţional fordist. Krafcik J. F.17

a atribuit succesele înregistrate de către companiile japoneze în domeniul productivităţii şi
calităţii produselor conceptului „lean18”, mai exact, conceptului de producţie în loturi mici. Spre
deosebire de producţia de masă, în opinia lui Krafcik J. F., acest nou sistem de producţie poate
răspunde rapid schimbărilor înregistrate pe piaţăşi în structura preferinţelor consumatorilor şi
poate satisface la un nivel ridicat cererea pentru produse noi. Modelul de producţie în loturi mici
asigurăo mai bunăintegrare a practicilor de resurse umane în strategia de producţie a oricărei
companii (tabelul 2)

Principala caracteristicăa sistemului de japonez de management o reprezintăproducţia
flexibilăde tip „lean”. Modelul de producţie japonez sporeşte capacitatea de reacţie a
companiilor la solicitările pieţei şi preferinţele consumatorilor. Astfel, pot fi realizate produse în
loturi mici, la comandă, în funcţie de opţiunile clienţilor. Gradul ridicat de flexibilitate şi
adaptabilitate a companiilor la cerinţele pieţei este favorizat de faptul cămodelul de producţie de
tip „lean” pune accentul pe realizarea unor economii de coordonare a funcţiilor manageriale.

Deşi automatizarea şi mecanizarea producţiei sunt încăpercepute ca fiind importante,
noul model este dependent de controlul uman al calităţii şi productivităţii. Spre deosebire de
modelul fordist, conform căruia organizarea activităţilor se bazeazăpe o ierarhizare strictăşi
rigidăşi pe centralizarea deciziilor la nivelul managementului superior, modelul de producţie
japonez este caracterizat printr-o structurăierarhicăaplatizatăşi utilizarea pe scarălargăa
controlului. Modelul de tip „lean” se concentreazăasupra controlului total al calităţii şi

17 15 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,



- 13 -

integreazăcalitatea în caracteristicile produsului prin implicarea tuturor membrilor organizaţiei
în realizarea acestuia. O ultimădiferenţăîntre vechiul şi noul model de producţie vizeazăfaptul
cănoul model de producţie foloseşte strategia inventarului de tip JIT (Just In Time), permiţând
astfel o utilizare eficientăa resurselor în procesul de producţie şi o creştere a eficienţei acestuia.

2.1.3. Influenţa modelului de producţie japonez asupra practicilor de resurse umane

În opoziţie cu modelul de producţie fordist, modelul de producţie japonez se
caracterizeazăprintr-un grad ridicat de dependenţăşi de integrare a practicilor de resurse
umane în strategia de afaceri a companiei, accentul fiind pus pe securitatea locului de
muncă, participarea salariaţilor şi munca în echipă. În opinia lui Krafcik J. F., sistemul de
producţie tradiţional se caracterizeazăprin „robusteţe” şi rigiditate datorităfaptului căeste foarte
birocratizat şi poate fi implementat fărăa solicita un grad ridicat de participare a salariaţilor la
procesul de producţie. Pe de altăparte, noul sistem de producţie este mai „fragil”, deoarece se
axeazăîn general pe o structurăde tip informal, implementarea sa solicitând interacţiunea tuturor
membrilor organizaţiei prin intermediul echipelor de muncă. Krafcik J.F. a descoperit că
maşinile şi roboţii avansaţi sunt puţin folositoare dacănu sunt susţinute de participarea activăa
tuturor membrilor organizaţiei. Influenţele modelului de producţie japonez asupra
managementului resurselor umane sunt redate în tabelul 2

Tabelul 2: Influenţa modelului tradiţional japonez de producţie asupra practicilor MRU19

Modelul de producţie japonez Practici de resurse umane
Flexibilitatea produsului
Economii de oportunitate
Accentuarea controlului uman
Structurăorganizatoricăaplatizată
Controlul total al calităţii
Inventar Just-in-time

Concedierile ca ultimămăsură
Structurăfoarte diversificată
Pregătirea la locul de muncă(OJT)
Utilizarea extensivăa muncii în echipă
Participarea totalăa angajaţilor
Rotaţia posturilor şi abilităţi multifuncţionale

Concedierile ca ultimămăsurăla care companiile pot apela în vederea redresării
activităţii economice reprezintăuna dintre consecinţele modelului de tip „lean” la nivelul
managementului resurselor umane. Managementul de top al companiilor japoneze manifestăun
angajament profound faţăde problemele salariaţilor, acordând resurselor umane aceeaşi
importanţăca şi celor financiare. De asemenea, obţinerea unei productivităţi sporite şi a unor
produse superioare din punct de vedere calitativ sunt condiţionate de priceperea, îndemânarea şi
angajamentul tuturor angajaţilor. În aceste condiţii, este esenţialădezvoltarea unor politici de
resurse umane stabile şi punerea în practicăa măsurilor de concediere dacăorganizaţia se
confruntăcu o situaţie economicănefavorabilă.

Dezvoltarea unei structuri de lucru diversificate prin implementarea managementului
calităţii totale (TQM) solicită coordonarea activităţilor productive de-a lungul tuturor
departamentelor funcţionale. Salariaţii nu sunt angajaţi pentru îndemânarea lor funcţională, ci
pentru cunoştinţele de care aceştia dispun cu privire la produsele ce urmeazăa fi realizate şi la
nivelul calitativ al acestora. În consecinţă, criteriile de angajare pun accentul pe atitudinea
candidatului în muncăşi pe abilitatea acestuia de a învăţa şi deprinde cunoştinţe şi abilităţi
multifuncţionale. Fişele de post sunt definite în termeni generali.

Pregătirea la locul de muncă(On the Job Training) – tehnologia de producţie
japonezăşi managementul calităţii totale pun accentul pe flexibilitate şi activităţi inter-
funcţionale, care necesităun proces continuu şi intensiv de pregătire la locul de muncă. În
studiile sale, Aoki M.20 a explicat faptul căsingurul scop al stabilirii unor sarcini de lucru
flexibile şi al utilizării rotaţiei posturilor în cadrul departamentelor funcţionale din fabricile

19 Yang Zhuang J. – op. cit., pag. 47-49;
20 Yang Zhuang J. – op. cit., pag. 47-49;
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japoneze este acela de a permite muncitorilor săse familiarizeze cu o gamăcât mai diversificată
de sarcini şi activităţi şi săîşi dezvolte un număr cât mai mare de abilităţi, ceea ce va facilita
„împărtăşirea cunoştinţelor între muncitori”, care reprezintăcheia succesului pentru obţinerea
calităţii produselor. În opinia sa: …cunoştinţele pe care le are un muncitor se extind dincolo de o
anumităjurisdicţie a postului, în aşa fel încât existăo suprapunere considerabilăîntre
cunoştinţele muncitorilor aflaţi la nivelul halei de producţie, cu diferite funcţii manageriale …

Utilizarea extensivăa muncii în echipă– implementarea managementului calităţii
totale presupune utilizarea, la un nivel cât mai mare, a muncii în echipăşi a cercurilor de
calitate. Prin activităţile pe care le realizează, fiecare dintre echipele de salariaţi din cadrul
firmei contribuie la obţinerea şi îmbunătăţirea continuăa calităţii produsului. Deşi în companiile
japoneze individualismul este descurajat, la nivelul echipelor talentul fiecărui membru este
folosit la maximum. Aoki M. susţine că, în timp ce firmele americane se concentreazăasupra
eficienţei prin specializarea muncii şi realizarea unei distincţii clare între posturi, firmele
japoneze accentueazăcapacitatea grupurilor de lucru de a face faţăurgenţelor în mod autonom.
Această abilitate este dezvoltatăprin procesul de învăţare prin muncăşi împărtăşirea
informaţiilor la nivelul halei de producţie. În opinia lui Aoki M., aceasta este practic cheia
succesului companiilor japoneze.

Participarea totalăa angajaţilor – ca premisăa îmbunătăţirii continue a calităţii
produselor. În acest scop, firmele japoneze au dezvoltat diferite mecanisme de învăţare
organizaţională, cum ar fi sistemul de sugestii. În decursul a 40 de ani, Toyota a primit, prin
programul de sugestii ale angajaţilor, aproximativ 20 de milioane de idei pentru îmbunătăţirea
produselor sale21. Noile idei şi sugestii nu numai căfurnizeazăinput-uri şi avantaje pentru
realizarea unei producţii de calitate superioară, ci chiar îi motiveazăpe angajaţi

Rotaţia posturilor şi dezvoltarea abilităţilor multifuncţionale – accentuarea
coordonării şi cooperării interdepartamentale impune firmelor japoneze săîncurajeze formarea
abilităţilor multifuncţionale, astfel încât muncitorii săaibăposibilitatea de a şi le forma, în
scopul de a le transmite altor angajaţi, alături de care participăla realizarea obiectivelor
organizaţionale. Rotaţia posturilor între departamentele funcţionale diferite este realizată
sistematic şi regulat. Rotaţia posturilor contribuie la crearea unor echipe de lucru puternice şi
eficiente, care reprezintăcheia succesului în obţinerea unei calităţi superioare a produselor. În
opinia lui Taira K.: …pentru a obţine versatilitatea muncitorilor este nevoie de o îmbogăţire
extensivăa posturilor, de frecvente repartizări şi disciplinăriguroasă. Angajarea şi reţinerea
unor muncitori versatili reprezintăfuncţii centrale ale sistemului de angajare japonez22….

2.2. Managementul resurselor umane în Japonia

Deşi mulţi alţi factori sunt responsabili pentru „miracolul economic” japonez, accentul a
fost pus îndeosebi pe metodele şi tehnicile de management utilizate în domeniul resurselor
umane. Ceea ce este în mod deosebit interesant este relaţia dintre stilul de management
paternalist şi angajamentul în muncăal salariaţilor, deoarece forţa de muncăeste consideratăca
reprezentând adevăratul secret al succesului japonez. O analizătipicăîn acest sens este cea
oferităde White M. şi Trevor M.:

Care este atunci tipul de avantaj pe care îl conferăpracticile de resurse umane? Acesta
constăîntr-o forţăde muncăstabilăcu un grad ridicat de angajament faţăde companie:
– personal orientat spre acceptarea schimbărilor
– personal reticent în a intra în greve sau în orice altăformăde conflict
– personal care pune interesele companiei deasupra propriilor interese.

21 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;
22 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 şi în continuăcreştere a productivităţii muncii şi, per
ansamblu, un climat de muncăce permite managementului planificarea şi implementarea
planurilor de schimbare atât a produselor, cât şi a proceselor. Specialiştii spun căaceste
rezultate sunt produse de practicile din domeniul resurselor umane, care pun accentul pe
angajamentul companiei faţăde proprii angajaţi, fapt ce inspirăacestora un sentiment de
siguranţă, un statut şi avantaje materiale şi care dezvoltăpotenţialul angajaţilor într-o manieră
sistematicăşi pe termen lung. O altătrăsăturăcare este deseori subliniatăeste modul în care
coeziunea şi cooperarea grupului sunt încurajate în locul individualismului şi iniţiativei
personale23.

2.2.1. Modelul japonez de management al resurselor umane

În opinia specialiştilor24, cei trei piloni ai sistemului japonez de management al
resurselor umane sunt: principiul angajării pe termen lung, principiul seniorităţii şi uniunile
sindicale, ca expresie a angajamentului total al salariaţilor.

Angajarea pe termen lung încurajeazăstabilitatea, angajamentul şi sentimentul de
apartenenţăa salariaţilor la organizaţie. Angajarea pe termen lung nu este identicăcu menţinerea
angajatului pe durata întregii vieţi profesionale în acelaşi post. Dimpotrivă, acest principiu al
managementului japonez al resurselor umane încurajeazămobilitatea internăa angajaţilor, la
nivelul propriilor companii. Este vorba de asigurarea stabilităţii pe termen lung a angajaţilor în
organizaţii, indiferent de posturile pe care le ocupă. Existătendinţa de a analiza şi de a înţelege
angajarea pe termen lung prin prisma dezvoltării angajaţilor, promovării acestora în interiorul
companiei. Însă, angajarea pe termen lung nu prezintădoar avantaje, ci, dimpotrivă, genereazăşi
efecte nefavorabile, ca de exemplu scăderea creativităţii angajaţilor, mai ales în situaţiile în care
gradul de autonomie de
care dispun la nivelul locului de muncăeste foarte scăzut sau participarea la procesul decizional
este doar formală. De asemenea, principiul angajării pe termen lung poate crea la nivelul
angajaţilor sentimentul de frustrare, eliminând într-o anumitămăsurăposibilităţile de a lucra şi în
cadrul altor companii. Unii angajaţi se simt practic obligaţi sărămânăpe viaţăîn cadrul firmei
respective, chiar dacăsentimentul de insatisfacţie în muncăeste predominant. Dincolo de toate
aceste dezavantaje, trebuie reţinut faptul căprincipiul angajării pe termen lung le-a asigurat
companiilor japoneze capacitatea de a reacţiona rapid la schimbările din domeniul de activitate.

Principiul seniorităţii are implicaţii la nivelul activităţilor de promovare şi
recompensare a angajaţilor. Deşi acest principiu este puternic ancorat în valorile culturii
japoneze, trebuie menţionat că, în decursul ultimilor ani, în managementul japonez al resurselor
umane se înregistreazăo serie de schimbări. Sunt din ce în ce mai frecvente situaţiile în care
tinerii angajaţi valorificăoportunităţile de promovare. În prezent, tendinţa este aceea de a înlocui
conceptul de stabilitate a locului de muncăcu cel de dezvoltare a carierei. Introducerea
sistemului de recompense în funcţie de performanţăşi bonusurile anuale acordate salariaţilor
reprezintăpractici de resurse umane întâlnite în companiile occidentale. Deşi, în prezent, în
managementul japonez se înregistreazăo serie de schimbări, trebuie menţionat faptul că
elementele de bazăale sistemului japonez de management al resurselor umane au în continuare o
influenţăridicatăla nivelul practicilor manageriale.

Sindicatele reprezintă, în general, interesele majorităţii salariaţilor din cadrul uneia sau
mai multor companii. Principala caracteristicăa acestora o reprezintărezolvarea problemelor şi
încheierea negocierilor cu conducerea companiilor prin consens. Numărul mare de membri care
fac parte din fiecare sindicat evidenţiază principiul angajamentului total, specific
managementului japonez. Relaţia este reciprocă, datorităfaptului căsindicatele se implicăîn

23 White M., Trevor M. – Under Japanee Management: the experience of british workers, Heinemann Publisher,
London, 1983;
24 Van Ruysseveldt J. – International Human Resource Management , Sage Publications, London, pag. 201;
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rezolvarea unui număr foarte mare de disfuncţionalităţi cu care angajaţii se confruntăla locul de
muncă: condiţiile de muncă, securitate şi sănătate în muncă, sistemul de recompense etc.
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