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"TIMPURI NOI", CHARLIE CHAPLIN, FREDERICK TAYLOR SI MANAGERI
ROMAMI

"Timpuri noi”" (Modern Times) raméne, fa-
ra mici ¢ indoiala, vnul dintre cele mal bune
filme ale stralucitului regizor si actor Charlie
Chaplin, Realizat in 1936, in timpul Marii Crize
Feonomice, filmul este un protest fmpotriva de-
zumanizarii  muncitorilor  In fata  noilor
tehnologii si a Erei Industrializarii. Masinile de
productie fnlocuiesc tot mai mult forta de mun-
ca, iar muncitorii devin la rAndul lor tot niste
masini care sunt obligati sa execute doar opera-
tii extrem de simple (baterea unui cui,
stringerea unui surub), de yutina si In ritoul in-
fernal al batailor de ceasornic. In goana lor
lacoma dupa profit, managerii isi transforma
anagajatit In adevarati roboti care nu au timp sa
gandeasca logica operatiilor pe care le executa
si nu pot avea o imagine de ansamblu a produse-
lor la realizarea carora participa. Ei reprezinta
clasa exploatata, o mica rotita in angrenajul unei
societati supusa implacabil i ireversibil schim-
barilor progresului tehnologic dar marcata de
saracie, somaj, greve si discrepante sociale. Pro-
letariatul  raméne neputincios in fata acestor
schimbari care-i decid existenta, dar nu are po-
sibilitatea sa participe s la  beneficiile
industrializarii, preocupéndu-se de detinerea
umui loc de munca chiar daca acesta il exploa-
feaza,

in spatele unei comedii spumoase si antre-
nante, se poate descoperi o completa,
demonstrativa si dureroasa lectie de manage-
ment, la fel de actuala ca si la data aparitiei sale.
Pot fi astfel recunoscute avantajele aplicarii
principiilor managementului stiintific in firme,
postulate la Inceputul secolului trecut (1911) de
catre Frederick Taylor dar si dezavantajele im-
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plementarii acestora, fara o corelatie corecta cu
toti factorii de productie si fara o ansliza rigu-
roasa a legitatii fenomenelor, a cauzalitatii

cestora si a consecintelor manifestarii lor, De
asemenes, filmul prefigureaza importanta cu-
noasterii teoritlor motivationale in cresterea
performantei angajatilor si implicit a organizati-
ei, cum ar fi: teoria ierarhiei nevoilor a lui
Abraham Maslow {1956), teoria factorilor igie-
nici-motivatori a lui Frederick Herzberg (1959},
teoria X/Y a lui Mc Gregor si chiar teoria gule-
relor albe si albastre a lui Peter Drucker (anii
>70). Sunt puse in evidenta atdt beneficiile apli-
carii In organizatii a acestor teorii ct si limitele
acestora. Managementul practicat in acele vre-
muri {dar din pacate aplicat si in ziua de astazi
in multe din firmele romanesti) de managerii
obsedati doar de profit era empiric, bazat doar
pe intuitie si experienta, nu era fundamentat din
punct de vedere stiintific, ceea ce va duce in fi-
nal la multe disfunctionalitati in cadru! firmelor
si chiar la falimentul acestora. Importanta salari-
atulni in atingerea obiectivelor organizationale
era total diminnata. Acesta nu era privit ca on
partener inteligent in obtinerea rezultatelor, cu
nevol, dorinte, limite fizice si psihice, ci ca o
masina care putea fi oricand inlocuita. Manage-

rentul presupune fnsa a lucra cu cament si a
obtine rezulitate prin cameni. Individol nu cauta
in organizatie doar obtinerea banilor (nevoia de
securitate materiala) ci si relatii sociale (nevoia
de a fi acceptat Intr-un grup si de a se simti bine
alaturi de membrii acestui grup), nevoia de a se
simti capabil sa indeplineasca o sarcina care i-a
fost incredintata si sa fie mandru de sine dar
apreciat si de ceilalti {nevoia de stima) dar si
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implinirea personala, nevoia de autorealizare.
Atat timp nsa ct organizatia in care lucreaza
nu va veni in intdmpinarea acestor nevoi, salari-
atul nu se va simti implicat, responsabil de
performanta organizatiei, loial acesteia. Filomul
“Timpuri noi” pune in evidenta exact acest lu-
cru: Charlot -~ eroul filmului va parcurge
nenumarate aventuri in cautarea fericirii perso-
nale (ultima treapta a piramidei ierahiei nevoilor
a lui Maslow), trecind de la o fimma la alta. Jo-
benul si bastonul sau, salutul de politete
permanent, oricit de grava ar fi fost situatia,
sunt simbolul demnitatii wmane, al individulu
care se revolta Tmpotriva sistemului exploatator
(primele secvente asociaza imaginea muncitori-
lor grabiti sa intre pe poarta fabricii cu imaginea
unei turme de 01), al dezomanizarii. Lupta sa va
dura pana cnd isi va gasi locul potrivit, un loc
de munca care sa-i puna in valoare si sa-1 apre-
cieze calitatile si talentele, unde sa se simta
tratat ca un om, respectat, implicat si multumit,

fn prima parte a filmului, Charlot este un
lucrator la o linie automatizata de productie, in
nzina Electrosteel Inc., producatoare de piese
de otel. Evenimentele prin care va trece acesta
in cadrul acesteia ilustreaza foarte plastic avan-
tajele dar mai ales dezavantajele aplicarii in
practica a principiilor managementului stiintific
a lui Taylor, fara o adaptare la circumstantele fi-
ecarei firme, neludnd in considerare importanta
angajatului in procesul de productie.

La inceputul secolului trecut Taylor revolu-
tiona cresterea productivitatii prin propunerea
mai multor masuri in organizarea procesului de
productie, masuri fundamentate prin acumularea
experientei si cercetarilor sale mai intdi ca mun-
citor si apoi ca mapager Intr-0 uzina
producatoare de otel’. Taylor a pornit de la con-
vingerea ca foarte putini muncitori, poate chiar
nici unul, depun mai pult decét efortul minim in
munca de zi ca zi. El a descris aceasta tendinta
ca fiind o “conformare soldateasca”, pe care a
tmpartit-o in doua categorii : “conformarea natu-
rala” - tendinta naturala a omului de “a lua
lucrurile usor” si * conformarea sistematica”,
adica o restrictionare deliberata si organizata a
ritmului de lucru. Taylor sustine ca ceea ce ge-
nereaza acest comportament sunt: teama de
somaj, fluctuatiile n profitul obtiout din rata

¥ Bethlehem Stecl Company, 1889,
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cresterii sistemmlui si metodele de “fmpingere
din spate “ aplicate de catre management. Solu-
tiomarea acestor probleme a fost gasita de Taylor
in aplicarea managementului stiintific (Cole,
1993, p. 13). ‘

Principilie managementull sifintific dupa Frederick
Winslow Tayloy (1856-1915)

s inlocuirea metodelor traditivnale buzate pe experienia
prin metode stiiniifice, fundamentate pe analiza  futu-
ror elementelor produciiei, structurilor, proceselor si
mecanismelor

o seleciarea salaviatilor pe baza unor metode fundamen-
tate in mod stéintific
awnirenarea si instruirea salariatilor
colaborarea intre salariati si administratie in scopul
aplicarii unor principii de orgenizare stiintifica a in-
tregii activitatt
diviziunea muncii intelectuale si fizice

o ampliificarea continuiului economic al activitatii per-
sonalului tehnic

e analiza procesului de munca prin descompunerea in
elemenie componente

s evidentierea stricta a timpului de munca si normarea
mncii

e unificarea si stondardizarea S.D.V.-urilor s proceselor
tehnologice

e controlul tehnic al operatiilor tehinologice

» aplicaren salarizarii in acord pe baza unor indicatori
specifici

®  stricia delimitare intre functiile de conducere si cele de
executie

{sursa: P. NICA s.a. (2002) - Monagement - teorie s aplicotii, p.

12, Ed. Sedcom Libris, fusi)

Diviziunea muncii intelectuale si fizice
era foarte stricta. Managerii sunt cei care conduc
{munca intelectuala) iar muncitorul (munca fizi-
ca) nu are nici o delegare de autonomie.
Sarcinile erau fmpartite muncitorilor {care exe-
cutau munca fizica) dar erau descompuse de o
maniera absurda, pina la limita unor simple
miscari repetitive (cum ar fi de exemplu operatia
de stringere a unui surub, pe care eroul filmului
trebuia sa o execute mereu si merey, 81 tot mai
repede) si realizate in ritnm! batailor de ceas®.
Aceste miscari distrug fizic si psihic muncitorul,
ii genereaza ticuri fizice si se vor finaliza cu cri-
za nervoasa a lucratorului, manifesiata prin

2 Ceasul este vn simbol — atht al lacomiel managertor pentru
profit, al exploatarii angajatilor dar si al trecerii ireversibile, im-
placabile a timpului, 2 evolutiel uned societati in care schimbarile
sunt rapide iar adaptaren este vitala pentru supravietuire. Mavage-
il care Jucra la reparatul masinii fo echipa cu eroul filmului s
caruia, in wma greselilor de tucrm § este distrus coasul, striga dis-
perat: “Familia mea va fi distrusal”.
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atacul asupra masinilor de productie, a carei
anexa devenise. Orice pauza sau gest de intre-
rupere a miscarilor unui muncitor afecteaza
intreaga linle de productie. O musca asezata pe
fruntea unuia este omorata (cu ajutorul unui bas-
ton) de catre managerul de prima linie care
supravegheaza strict sa se realizeze corect piese-
le  {comtrolul  tebmic al  operatiilor
tehnologice), sa se mentina rittanl de productie
si sa rezolve conflictele dintre angajati,
amenintdndu-i cu concedierea. Taylor a fost
foarte mult criticat peniru propunerea acestui
principiu, datorita efectelor nefaste asupra anga-
jatilor, care 1i transforma exact in niste roboti
Prin propunerile sale el a determinat astfel un
nou stil de conducere, cel corespunzator teoriel
X a lui McGregor: managerii considerau ca sunt
salariatii lenesi, iresponsabili, si ca muncesc
numai pentru bani. De aceca sarcinile de munca
ale acestora erau constituite din mici unitati re-
petitive, unde mu exista posibilitatea de a gresi.
fmbunatatirea  contimiului  muncii®  sau
workdesign au fost concepte puse in aplicare
tocmai pentri a elimina neajunsurile manage-
mentului taviorian.,

Un rol important {1 are evidentierea si
normares stricta a muncii, principiu relationat
cu cele constatate anterior. Ceasul {(aparut in
primele secvente ale filrului) este un simbol al
timpulul ca resursa pretioasa pentru manageri
dar valorificata negativ. Ceasul este insa in ace-
lasi timp si imaginea grabei, a lipsei de reflexie,
a cronometratului excesiv. Salariatii sunt obli-
gati sa execute operatiile in precizia batailor de
ceas, dar marirea rittomlui de productie de catre
manager (“Mai mult otel la banda X!’} fara o
atenta analiza a consecintelor negative, va duce
la pierderi pe termen lung, prin scaderea capaci-
tatii de lucru a fortei de munca. Desi munca este
dura si obositoare, angajatul nu are dreptul la
pauza. Pentru eficientizarea la maxim a produc-
tiei se actioncaza total eronat si nestiintific: se
aduce o masina de hranit automat muncitorul (1),
astfel Incéit acesta sa nu mai fie nevoil sa Inire-
rupa lucrul, sa munceasca in continuare: “Fil
inaintea competitorului tau..., masina de mancat
va elimina prnzul, va creste productivitatea si

3 egpin variety” sau varietates sarcinilor — masura In care un
post de munca necesita o varietate de activitati pentiy care munet-
toral poats wiiliza mai roulte abilitati diferite & talente {Robbing,
8.7, De Cenzo, DA, 1998)

va contribui la scaderea costurilor fixe!”. Mana-
gerii nu constientizav ca pauza de prinz nu
reprezinta numai un moment destinat luarii
pranzului. Aceasta este de asemenea necesara
refacerii energiilor fizice si psihice ale organis-
mulul uman si o ocazie de satisfacere a nevoilor
sociale ale angajatului, prilej de comunicare in-
formala, crearea de relatii armonioase cu ceilalil
membri al organizatiel, de apropiere si cunoaste-
re manageri - subalterni si chiar de obtingrea de
informatii utile (“bursa noutatilor”) despre ceea
ce nu functioneaza si poate {1 frmbunatatit in or-
ganizatie. Asa cum s-a mentiopat anterior,
munca de rutina distrugea rmuncitorul iar pauza
de prénz sau simpla pauza de “tigara” se unpu-
nea ¢u atdt mai muli. Plata nu se facea in functie
de numarul de piese lucrate ~ desi numarul m-
pus era tot mai mare -~ c¢i in functie de tiropul
tucrat (muncitorii aveau cartele magnetice — o
alta descoperire stiintifica - pentru evidentierea
timpului lucrat), ou existay indicatori specifici,
bine fundamentati, care sa serveasca la calculul
salariilor. Pentru cresterea productiei, se impu-
nea normarea pouncil fiecarei sarcind in parte,
putindu-se astfel elimina pierderiie de timp =i
miscarile inutile. Problema acelor manageri apa-
rea insa datorita faptului ca acestia mu aveau
suficienta experienta si nu erau capabili de a
norma corect duratas de executie a flecarei sar-
cini; mareau de o maniera nestiintifica ritmoul
productiei pentru a obtine cit mai mult profit,
Conform lui Tavlor, determinarea stiintifica a
ritului de luern, ar fi facut posibila recompen-
sarea fara limita a celor mai eficienti lucratori.
Mai mult, muncind corect, acestia trebuiau sa
beneficieze de o crestere a salariilor intre 30-
100%, in functie de natura muncii (Cole, 1993},
Ei ar fi acceptat controlul managerial de tip
taylorian datorita faptului ca actiunile manage-
mentului nu ar fi fost arbitrare ci bazate pe un
studiv stiintific al muncii, cu beneficii vizibile
pentru tofi membrii organizatiei. Din pacate, ex-
perientele moderne au demonstrat ca, din acest
punct de vedere, viziunea tayloriana a fost
supraoptimista.

Salariatii nu eran selectati pe baze stiin-
tifice, ci pe principiul “cine ajunge primul la
poarta fabricii”. De aceea eroul nostru pu va re-
zista prea mult in aceasta uzina. Constitutia sa
fragila, dar si inclinatia spre alia meserie (om de
spectacol - in cea de-a doua parte a filmului)
sunt indicii ca locul sau nu este in aceasta firma



16

Managemenl inferculhural 9

si multe dintre necazurile aduse (criza nervoass)
ar fi putut fi evitate daca managerii ar fi selectat
salariatii in functie de capacitatea fiecaruia. In a
doua parte a filmului, Charlot este angajat pe
“tncredere” ca ospatar doar pe baza unei fnire-
bari “Stii sa servesti ca ospatar?”. S-ar putea
spune ca exista totusi o selectie a personalului In
cazul restaurantului daca se ia In considerare ca
eroing filmulul este angajata ca dansatoare n
bar dupa ce fusese vazuta cum dansa in strada,
iar eroul filmului primeste postul de ,om de
spectacol”, dupa ce cénta si toti cei prezenti il
aplauda frenetic. Este prezenta si practica reco-
mandarilor de angajare, la iesirea din Inchisoare
Charlot primeste recomandare pentrit a fi anga-
jat.

Salariatil nu erau instruiti desi munca pe
care o desfasurau nu necesita o specializare
anumita. Repararea in echipa, 2 unei masini de-
fectate, demonstreaza insa ca lipsa de instruire
afecteaza negativ performanta; muncitorii se In-
curcau unul pe celalalt nestiind ce trebuiau sa
faca precis. Acest lucru este mali clar in alte si-
tuatii din filin cind eroulul nostru, angajat ntr-
un port pe baza de recomandari, i se solicita sa
cauie o caramida iar acesta desprinde o carami-
da care era chiar ancora unui vapor sau la bar
cind era angajat ca ospatar.

Mu exista nici o colaborare fntre salaristi
si administratie. Managerul fabricii pieselor de
otel era stilul autoritar care da doar ordine prin
camera video. Nu exista comunicare personala
prin care managerul sa-si incurajeze personalul
s5i sa se intereseze de problemele cu care acesta
se confrunta. El 1i supravegheaza de la distanta
permanent, ca pe niste roboti care {rebuic sa
execute ordinele. Deficienta acestui sistem este
clara in momentul in care masinile se defecteaza
iar camera video nu mai functioneaza, manage-
rul scapénd situatia de sub control. Un element
care demonstreaza si mai clar aceasta lipsa de
colaborare este aducerea masinii de hramit au-
tomat, muncitorul nefiind intrebat daca doreste
acest sistem, ci este luat sa participe la experi-
ment pe post de “cobai”. fn final, masina de
hiranit nu este achizitionata fiindca nu este prac-
tica, se defecteaza si mu fiindca de fapt dauna
salariatului si chiar productiei pe termen lung.

Deoarece numai o singura persoana (mana-
gerul general) “gindea” procesul de productie,
cadrele tehmice nu fntelegean comtinuiul eco-
nomic al muncii. Ele executau sarcinile si

ordinele fara a constientiza importanta munci
lor in realizarea intregii productii, in ce masura
putean contribui prin modul in care lucrau la
cresterea productivitatii si fara a avea o imagine
complets asupra a ceea ce se intdmpla in organi-
zatie ete. De altfel, cu exceptia controlorulu
{functie de executic - controlul) de la banda ru-
fanta, nu mai exista vn alt manager, Managerul
general exercita aprogpe toate functiile de ma-
nagement, atét de conducere cit si de executie
{(planifica, delega sarcini, controla).

Aspectele mentionate anterior demonstrea-
za c¢a metodele de productie, bazate pe
experienta (,,daca nu functioneaza asa, incercam
alte metode™) mu erau Inlocuite cn metode stiin-
tifice fundamentate pe analiza tuturor proceselor
si meeanismelor,

Asa cum s-a demonstrat inca din anii 30
prin scoala relatiifor umane {reprezentant Elion
Mayo), eficienta si performantele muncitorilor
depind atdt de aspectele fizice ale muncii (buna
thuminare, marimes salarivlui, perioada de odih-
na) dar si de o serie de factori privind relatiile
umane. in consecinta, intr-o organizatie indivi-
dul nu se va moultumd numail ou up salariy
{(aspect fizicy care sa-1 asigure indeplinirea ne-
voilor de baza ci va cauta si crearea de relatil
armonioase atét cu ceilalti colegi ¢t si cu ma-
nagerii (nevoia de afiliere), si sa-1 fie
recunoscute si rasplatite calitatile si eforturile
wmane si profesionale (nevoia de stima).

in urma unei crize nervoase Charlot para-
seste organizatia, iar dupa ce se insanatoseste,
va fi angajat apoi paznic Intr-un magazin, dar da
dovada de totala iresponsabilitate (se da cu roti-
lele). Modul bmtal in care fusese tratat in
cealalta firma si neinstruirea, 11 obisnuisera sa
ny isi asume cu constiinciozitate si responsabili-
tate sarcinile si sa fie indiferent fata de
performenta acestela. Magazinul este simbolual
fuxului, un vis dorit implinit iar personajul se
comporta liber, ca un copil, Intr-o lume pe care
si-o doreste, dar la care nu poate ajunge. Aici se
intdlneste cu fostii colegi, aflati acum in somaj,
se simte solidar cu ¢i (nevoia de asociere din pi-
vamida nevoilor) chiar daca au venit la furat.

El prefera inchisoarea, unde 7i sunt asigura-
te nevoile de baza (nevoille primare s de
securitate din Piramida lui Maslow) deocarece
socigtatea nu ¥l poate asigura aceste nevoi. Ne-
voia de asociere este ilustrata de ajutorul pe care
il da unei fete orfane, care se lupta ca si el cu
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aceleast nevoi: gasires mijloacelor de subgzisten-
ta, detinerea wmui acoperis, Visul lor (treapta de
desavarsire, autorealizare) este acela ca al tmtu-
ror muncitorilor care erau exploatati si se luptau

cu saracia, visul american - adica 0 casa luxoasa,
o familie fericita wnde totul functioneaza per-
fect,

luxoasd

Mevola de tmplindre, - locul de muncit
potrivit, unde isi punea tn aplicare
talentele §i o famile fericitd intr-o cash

Mevola de sthmii — jobenul 51 bastonil,
salutul de politete, aprecierile ministrulod
pentry comportamentul curgios din
inchisoare, bucuria aplauzelor dupi
spectacelul din restaurant)

de munci)

Nevois de gsociere (asOCierea cu 1aia ortang,
urmfirind acelagi vis, asocierea cu fostii colegi

Piramida terarhiei nevoilor pentru eroul filmului “Timpuri moderne” de Charlie Chaplin

Finalul filmuli  demonstreaza resursele
inepuizabile ale fiintei umane care-si cauta cu
disperare locul de munca ce-1 valorifica abilitati-
le. Eroul este angajat intr-un bar, mai intéi ca
ospatar. Desi face numeroase greseli (nu serves-
te la timp clientii, wou fsi aswma
responbsabilitatea cdnd gresesie lovind fava
unui alt ospatar ete.) aici 1 se mai da o sansa.
Managerul restaurantului practica un stil de
conducere total diferit decit managerul fabricii
de otel. El este mult mai intelegator, mai apropi-
at de angajatii sai, 1i landa si {i Incurajeaza, se
preocupa de problemele lor si 1i ajuta. Este un
stil apropiat de bunul simt dar orice specialist in
management ar putea argumenta ca stilul de
conducere este influentat nu numai de personali-
tatea managerulud, de calitatile si defectele sale,
ci si de tipul de angajati, marimea frmel etc.
Imaginea celor doi manageri superiori este con-
trastanta: primul este autorifar, jucator de puzzle
(fire analitica, minutioasa), care ia pastile —
senwm al stresulud, rigid atdt In vestimentatie ¢ft

si in gestica. Al doilea este benevolent, usor bo-
nom si stie sa potenteze salariatul si sa-]
aprecieze ca pe o filnta umana. Charlot oy este
cu siguranta salariatul model. Tratat ca un robot
¢l nu constientiza avantajul muncii 81 pe parcurs
descopera ca muncind va puiea sa-si indepli-
neasca visul: “Yom avea o casa, chiar daca va
trebui sa muncese pentru asta”, Bl este fnsa un
supravietuitor (imaginea trasului pe rotile pe o
platforma suspendata, legat la ochi, fara sa ca-
da), gata sa ajute si pe ceilalti din jur in lupta cu
aceleasi probleme ca si ale sale — mizeria st ex-
ploatarea. Desi se considera ca filmul aduce in
prim plan problemele pe care le poate avea o
persoana in societate atunci cénd isi cauta doar
indeplinirea propriului interes, managerii trebuie
sa constientizeze ca atat timp cat salariatii nu
vor simti ca organizatia in care lucreaza 1i tra-
teaza ca pe niste fiinte umane, cu neveol si
dorinte personale, nu vor fi inferesati de perfor-
manta acesteia.

grevele)

Nevoia de securitate fizica si psihicd ( ciutarea locului de
munc sigur, casa dérfipanati de pe malul lacului in care se
adapostesc, fnchisoarea unde giiseste conditii de supraviefuire,

Nevol primare (hrani, odibnd — nevoia pauzei de fumat si de prinz)
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Timpuri nol si managerii roméani

Presa roméneasca de specialitate din ultinyi
doi ani a pus la dispozitie rezultatele moultor stu-
dit Intreprinse In r@ndul managerilor romin din
firoele de stat si private, studil care au wrmarit
indeosebi comportameniul acestors fata de sala-
riatii lor.

Standardele companiilor multinationale ca-
re au patruns pe piata romfneasca cu privire la
climatul organizational, performanta angajatilor
relationata cu stilul de conducere al managerilor
s1 cu instrumentele de motivatie aplicate Ia locul
de mmnca pentru cresterea acestel performante,
studierca nevoilor si mentalitatilor acestora se
impun si managerilor roméni care doresc sa-si
mentina firma si imaginea pe piata,

De multe ori insa rezultatele cercetarilor in
randul firmelor autohtone si mai ales proprietate
de stat sunt ingrijoratoare. Un studiu cu privire
la satisfactia angajatilor din companiile roméa-
nesti si la modul in care managerii 1si motiveaza
subaltermi* demonstreaza ca “perceptia oame-
nilor este aceea ca nu li se cere altceva decét sa-
si lase creierul la poarta cénd intra In compa-
mwe™ angajatii sunt seroultumiti de nivelul
responsabilitatilor ce le revin la locul de munca,
nu exista fise de post cu responsabilitati clar
precizate; suprasolicitarea angajatilor cu mail
mulie sarcini care fi obliga sa stea peste pro-
gram; lipsa programelor de pregatire care are
repercursiun negative asupra eficientel; perce-
perea sarcinilor ca fiind de rutina si plictisitoare;
inexistenta vnor programe clare de promovare In
cadrul firmei; necunoasterea de catre angajati a
scopului muncii lor. Angajatii sunt nemultumiti
de modul in care sunt apreciati, desi paradoxal,
managerii chestionati considera ca recunoaste-
rea meritelor angajatilor este o prioritate pentru
ei. In ceea ce priveste continutul muncii, apro-
ximativ jumatate dintre angajati considera
munca fiind interesanta si aproximativ un sfert ¢
considera provocatoare, cei mal multi angajati
si-ar dori alte responsabilitati care sa corespunda
nivelului de competenta atins., Rezultatele de-
monsireaza ca managerii nu se preocupa la un
nivel adecvat de calitaten responsabilitatilor de-
legate angajatilor. Acelasi studiu ilustreaza ca in

4 Viorica Ana Chisu, “Angaiati sunt mult med nemultumit de
inechitatile din intreprindere deeft de sivelul de remunemre” in
“Capital”, nr. 46, 15 nov, 2001

firmele observate nu exista politici si proceduri
de planificare a carierei si de promova-
refsuccesiune, angajatii necuposcind modul in
care va evolua cariera lor in cadrul companiilor
si mici criteriile conform carora pot ocupa un
post sau altul. Salariatii se simt frustrati de nive-
turile de remunerare o comparatie cu colegii
(inechitates mterna), manageril nefacind publi-
ce aceste niveluri  deocarece considera ca ar
incalca principiul confidentialitatii, dar si fata
de nivelul de remumerare considerat mai ridicat
in alte companii. 40% din angajatii chestionati
au afirmat ca sefii au tipat la ei, desi aproxima-
tiv 85% declara ¢a se Inteleg bine si chiar foarte
bine cu sefii lor, nemultumirile fiind legate de
modul in care managerii {ransmit si supervizea-
za sarcinile de lucru. La aceste aspecte negative
se adauga faptul ca desi aproape toti angajatii
considera ca se fmpaca bine cu colegii, ¢i sem-
naleaza inexistenta unor adevarate echipe de
luery, lipsa de colaborare reala cu colegii, pro-
bleme de agreare a unora din partea celorlalti.
Dmpa cumn se poate observa, managerii roméni
nu asigura factorii motivatori din teoria i F.
Herzberg, adica exact acei factori care se relati-
oneaza direct cu obfinerea motivatiei si
satisfactiet angajatilor si implicit a performantei
firmei®.

Alte studii® (firma de consultanta HRID)
adauga ca, In general, in marile companii de stat
din tara noastra este desconsiderata resursa
umana, este acordata o mare amploare regulilor
si este pus un accent foarte scazut pe inovatie in
proceduri. Tot in cadrul acestor firme, se re-
marca  orientarea  spre  superiori, adica
mentinerea de relatii bune cu acestia, interactin-
nea frecventa cu acestia si efortul deliberat de
asigurare a bunavointei superiorilor precum si
puterea managerilor de a-si asuma rolul manage-
rial, de “a poza in manageri si de a nu uza de
autoritatea conferita de acest titlu”. Consultantii
firmel care au initiat cercetarea  afirma ca ma-
pagerii companiilor roménesti autohtone “cred

5F Hereberg — “Teoria factorilor iglenicl - motivatori”.
Conform acestei teort, factorii motivatori (realizarea profesionala,
posibilitatea de promovare, recunocasterea profesionals, continutul
mneii — varietates calificarii, gradul de autoritate si responsabili-
tate acordat), prin asigurarsa existentei lor determina o crestere 3
motivatiel si satisfactiel muncitorilor si deci, a performantei fir-
mei. Lipsa acestora duce Iz stagnares motivatiel si satisfactied, deci
nu va cxista nici performanta,

B g ajoritates managerilor din companiile romfnesti au orbul
gainilor”, fn “Capital”, /8 nov. 2001
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ca stiu sa rezolve singuri totul si ¢ca nu constien-
tizeaza faptul ca ar trebui sa-si schimbe
comportamentul &1 sa se preocupe corespunzator
de resursele umane, Desi apeleaza la specialisti
in domeniul psibologiel organizatiilor, si asta
doar o situatii de criza, doresc sa fie discreti de
teama de a nu afla copcurentii ca au probleme,
solicita rezolvarea situatiel de suprafata si nu
percep ca in spatele acesiora sunt disfunctionali-
tati cu privire la motivarea angajatilor,
satisfactia la locul de munca sau nivelul de stres
acceptabil. Fi pleaca de la faptul ca lipsa fondu-
rilor financiare, a echipamentelor performante,
legislatia, instabilitatea politica, inflatia, corup-
tia sunt cauze importante ale performantelor
economice slabe’ desi de cele mai multe ori
acestea sunt problemele de personal. Doar una
din ¢inci firme apeleaza la ajutorul specialistilor
externi pentru rezolvarea problemelor de perso-
pal. Managerii sunt greu de convins de utilitatea
asistentei externe pe acest domeniu, considera
pretul nejustificat si doresc rezuliate imediate,
asteptnd procedurile dar fara a dori sa aplice
propunerile consultantilor externi pe probleme
de personal, cel mai adesea fiindu-le teama de
schimbari si complicatii. Fie consultantii ex-
terni, fie psihologii din departamentele de
resurse umane intdmpina dificultati in convinge-
rea managerilor si celorlalti membri  ai
organizatiei ca “munca de resurse umane - nu
doar selectia de personal, ¢l si alte activitati,
poate cu mult mai importante - aduce o contri-
butie majora la succesul organizatiei®”. Acesta
este de cele mai multe ori un efect al ineficientei
departarentelor de resurse wmane din majorita-
tea  organizatitlor  voménesti  autohtone,
ineficienta ce creeaza o perceptie gresita mana-
gerilor, care nu mai apreciaza la justa valoare
cea mai importanta resursa a organizatiei - anga-
jatii sai. “Managerii investesc putin In angajati
si au o imagine intuitiva asupra aportului pe care
angajatii 1! au la cresterea profitului companiet,
in special in ce privesie atitudinea lor.®”

In comparatie, in firmele private autchtone
comportamentul managerial este marcat de con-

7 Viorica Ana Chisu, “Consultantul In resurse umane ofera
servicii pe masura pretulnt platit de manager” In “Capital” no. 14,
5 aprilie 2001

8 Dragos Medelou, “Psihologii de reswse wmane reduc costu-
rile companiei” o “Capital”, nr. 38, 2001

9 Romeo Cretu, consultant HRD, “Managerit invesiese putin
in angajat” in “Capital” nz. 41, 11 octombrie 2001

sideratie acordata angajatilor. Managerul 51 de-
fineste cu claritate propriul rol sl aduce la
cunostinta subordonatilor oo anume 3¢ asteapta
de la ei, interactioneaza cu membrii organizatiei
de pe o pozitie de auvtoritate, dar tine cont si de
obligatiile pe care le atrage dupa sine acest sta-
tut.

Adevaratul manager, orieniat opiim spre
performanta si angajati este managerul Intalnit
in companiile internationales si multinationale
care activeaza in Roménia. El are putere de con-
vingere asupra  salariatilor, dar nu  prin
impunerea autoritatii, detine excelente aptitudini
de comunicare persuasiva si de interactiune so-
ciala, stie sa previzioneze corect evolutia
organizatiel, se preocupa de mentinerea umitatii
firmei sau a grupului pe care-l conduce si de
asemenea de aplanarea conflictelor. Comporta-
mentul lor este justificat de {raining-urile
periodice la care participa dar si de procedurile
riguroase de selectie si initiaza studii periodice
cu privire climatul organizatiei pe care o con-
due, o

Datorita posibilitatilor financiare dar si
mentalitatii diferite a managerilor, care pun ac-
cent pe  resursa  wana, - companiile
multinationale ofera lectii de management com-
paniilor autohtone, De exemply, firma Nestlé
Roméania'®, dupa un studiu intern care a demon-
strat ca nu pumai salariile conteaza dar ca in
Roménia primeaza inca nevoile de subzistenta, a
pus la punct un pachet de beneficii pentru anga-
jati- care tine cont de nevoile lor. Aceste
beneficii sunt nonfinanciare si constau in asigu-
rari suplimentare de sanatate, petreceri de
Craciun, Paste si alte sarbatori, bauturi racori-
toare, tichete de masa, asigurari de viata, cafea,
suport financiar pentru diferite ocazii, masing de
serviciu etc. In general, companiile multinatio-
nale, mai ales companiile IT, negociaza salariile
in dolari saw au crescut salariile cu procente in-
semnate, cere au acoperit rata inflatiei. Procter
& Gamble!, pune un accent deosebit pe cariera
angajatilor, managerilor revenindu-ie rolul de a
“ereste” subalternii si de 2-1 ajuta sa se dezvolte,
spre 4 urca in ierarhia companiei, organizind
programe adecvate de instruire. Firma si-a dez-

¥ Dragos Nexdelen, “Companiile stmaine si-an obisouit angaja-
tii cu honusuri si beneficii”, o Capital, e, 35 din 30dugust 2001

" Viorica Ana Chisw, “Cum sa faveti si sa souncesti din pla-
cere”, Capital, nr, 15/12 aprilie 2001
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voltat propria retea de specialisti care ofera an-
gajatilor consultania s traiping-ul  necesar
dezvoltarii. In politica de resurse umane a Gru-
pulvi European Drinks, binecunoscut pe piata
romineasca a bauturilor racoritoare, recrutares
tinerilor si crearea de sisteme de dezvoliare a ca-
rierei, a constituit zona de maxim interes a
managementului 2,

Roménii au potential. Pot fi buni manageri
si de aceea sunt foarte bine plasati in posturi-
cheie din firmele renumite din strainatate’, Mai
au insa de Invatat o lectie de management, cea
mai importanta de altfel: angajatii sunt cea mai
importanta resursa a unei firme. Cele mai per-
formante inovatii, cele mai fiabile masini nu vor
putea sa-si demonstreze capacitatile, daca nu
sunt cameni care sa doreasca sa le puna In fune-
tiune., Dar un salariat nemultumit de ceea ce 8
ofera organizatia nu va fi interesat de beneficiile
pe care aceste masini le-ar aduce firmei. El va
cauta sa-si satisfaca nevoile si interesele in alta
firma sau va avea un interes profesional redus,
neimplicdndu-se in munca desfasurata, Stilul de
management reprezinta un factor esential in mo-
tivarea angajatilor firmei. Chiar si fara resurse
financiare considerabile, un manager care stie sa
lucreze cu oamenii sai, sa-i trateze cu respect si
cu intelegere, sa le puna In valoare talentele si

“abilitatile va obtine rezultate satisfacatoare atdt
din punct de vedere al rezultatelor economice
céit si In ceea ce priveste multumirea angajatilor
sai. “Un bun manager se concentresza asupra
scoateril la iveala a ceea ce exista mai bun in fi-
ecare angajat si pe combinarea acestor
caracteristici, astfel incht sa fie complementare”.
Sunt situatii care efectiv “impun” un stil de hu-
cru flexibil, in funciie de necesiiatile situatiei
respective. Chiar si In cele mai eficiente firme,
sunt conjuncturi care implica o abordare delicata
de lucru cu subalternii. Managerii care insista
pentru acelasi stil de lucru pentru toate Tmpreju-
rarile au optiund limitate si, In consecinta, succes
limitat, “Fi cred eronat ca sacrifica ceva sau
chiar pe i Insisi pentru a se schimba”. Stilul au-
toritar, specific managerului care foloseste doar
ordinele si coercitia, poaie crea nu numai pro-

12 “Cramenii pun in miscare motoarele economiei de piata”,
Capital nr. 43, 25 octombric 2008

13 Vicrica Ana Chisu ~ “Romanis & devenit un exportator de
personal - La Kraft Foods Rombnda, numarsl roménilor care fu-
creaza peste hotare 1l depaseste pe cel al expatriatilor”, Capital, nr.
31/ 2august, 2001

bleme morale ci chiar si probleme de justitie, cu
cheltwieli considerabile. Pe de alta parte, stilul
bazat pe conducerea spontana, fara implicare din’
partea managerilor (“flower-power”, stil specific
anilor 60, bazat pe puierea sensibilitatii), care
ofera angajatilor posibilitatea de a face ceea ce
le place, in ideea ca totul se rezolva de la sine
poate fi catastrofal in conditiile in care angajatii
nu se remarca printr-o pregatire profesionala
adecvata, vn simt al responsabilitatii ridicat, lo-
ialitate fata de firma, sunt dezamagiti de
conditiile in care iraiesc si mai ales In conditiile
unei compeiitivitati crescute specifice perioadei
actuale, Desi dureros, irebuie sa recunoastem ca
multe dintre obiceiurile “de lucru™ ale roménilor
trebuie corectate. Experienta neplacuta a mana-
gerilor de la- Renault cu privire la obiceiul
salariatilor roméni de “a sta la taclale” in timpul
programului de lucru poate fi un exemplu edifi-
cator in acest sens™. Asa cum spune Dusan
Wilms, director general Metro Cash & Carry,
“un bun mwanager nu este cel care cunoaste doar
cifrele, ¢i acela care este obsedat de cament, ca-
re 11 striga pe nurae, le cunoaste mentalitatea si
stie sa-i motiveze’™S, Acesta este managerul —
lider; liderul transformational care pune la dis-
pozitia secondantilor sai a ¢ noua viziune care le
insufla o reala angajare, le incurajeaza abnegatia
si un considerabil efort din partea acestora
(Johns, 1998). Pentru a ajunge lider, managerul
romén are nevoie de constientizare si (au-
to)instruire. Liderul este oglinda grupului sau si
ca si in natura, ori se adapieaza ori moare, iar
impreuna cu el Intreaga creatie a sa.

4 “Mai bine somer deodt angaiat disciplinat”, in “Capital”,
or, 32/9 august 2001

15 Dragos Medelew, “Rominii sunt o caviarea managerulul
ident”, Capital nr. 43, 25 octombrie, 2001
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