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1. lntroducere 
fncepfuld cu an.ii '60 tu principalele tlm industrializate ale lumii, s-au produs muta\ii 

profunde 1n sfera muncii: guvernele, patronatele ~ sindicatele nu fosl obligate sl1 reanalizeze 
probleme acute, cum ar fi absenteismul ~ instabilitatea persoualului. cercrca din cc in ce 
mai presantli a salariatilor pentro lnstaurarea dcmocratiei participative in Intreprinderi, 
egaliiatea in procesnl muocii tntre b!rbati ~ femei, o mai mare satlsfactie 'in munca, 
introducerea tehnologiei de vfuf, redefinirea ~ dezvoltarea negocierilor colective etc. 

Aceasta efervescenta se tnscria lntr-o miscare mai larga vizsnd schimbarea soeietatii 
in ansamblu. 

Credern ell nu 1ntilmpll1tor, chiar conceptul de calitate a vietii de muncd apare la 
Inceputul deceniului sapte, in conferinta intemationald din 1972, de la Arden Ilouse (New 
York), el venind sa demuneasca o nevoie de umanizare a muncii, a conditiilor ~ raponurilor 
de munca tnvechite, din sistemul economiei de piatli de tip taylorian. Expcricntele privmd 
relatiile umane in lntreprindcri existau deja din auii '20. Cunoscutele lncrlm ale Jui Elton 
Mayo, bazate pe expcricutele sale la uzina din Hawthorne a firmci Western Electric 
Company (S.U.A.) sub egida "scolii realtlilor umane", au Cost coutinuatc in zilelc noastre 
de experientele lui Herzberg, Friedman ~i Sainsaulreu, in cadrul "~olii sociotclmice", pe ba- 
za carora s-a constatat ca pentru a asigura o rcalii satisfactie a salariatilor nu sunt suficicntc 
doar conditii de munca corcspunzatoare (salarii, securitatea muncii sau pensii), ci o anume 
ealitate, care dezvolta personalitatea Iucratorului 111 functic de nevoilc ~ aspiratiile Jui 'in 
crestere. Acesta este motivul pentru care cereetarile moderue de sociologie ~ psihologic 
industriala au fost decentrate de la mediul tehnologic ~ de la structurile organizationale 
(adesca birocratice, tnchise sau puternic ierarhizate), la personalitatea actorilor sociali ~ la 
nevoia participarii ~ autonomiei muncii i'n proccsuJ realizarii sarcinilorprof esionale, 

Pornindu-se de la ideea cli lntreprinderile sunt (sau ar trebui s.'l fie) comunitati de intc- 
rese solidare, 'in ciuda poten\ialitllµi nnui "consens conllictual'jpsihosociologii de dup~ rllz- 
boi au demonstral influenta determinantd a relatiilor uuiane asupra productivitatii muncii ~ 
cbiar asupra "cresteni organizauoaalc'trcfcnroere la parteacriutul social ~>alionat ~ sindicate), 

The paper is a comprehensive picture of the various approaches used by the 
fundamental and field research 111 the domain of the quality of working life. 
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2. Terminologla 
Expresia caluatea viefli de munca este intens propagalll in prezent, atfit in Iiteratura 

psihosociologica montliall cltt ~i tn limbajul uzual in practica industriala, inielcgerca 
acestei expresii a cl1plttat ins.'i multiple conotatii, diutrc care trei sunt eel mai des intiUnitc. 
Mat intai, acest concept este folosit intr-un sens mai larg, rnai degrnbll filosofic,, i?.1\ml 
urnanizarea muncii, cresicrca motivatiei intrinseci a lucratorulni pentru a devcni 
pcrformant ~ coucomitent asigumrea unul conf on Iizic, psihic ~ cultural la locul de munch 
(in acest sens sunt vehiculate conccpte cum ar fi. cultura tutreprinderii, prestigiul firmei, 
solidaritatea lanivel de firma etc.). Urmeaza un alt up de intelcgcrc care se refera, de a.::c.ist~ 
datll la un mod de gestinne a resurselor umane (parte componeata a unor programe de 
calitate a vietii de munca). Bine conceput $i bazat pe un sill de conduce ·e dcmoc ·aticll, 
managemetul participaiiv stimuleaza salariatii sau "reinjecteaza creativ itatea salaria.ilor", 
ierarhizati pe "grile de competenta", in functie de care sum recompeasati, detennii Jo 
participare continua la viata ~ dcsriuul tntreprinderii aflate nur-un rnediu concureutial, 
competi ti v. T n fine, un al treilea tnteles, de aceasUl dalli avflnd obiecti ve operaticnnle di rec re, 
urmarcste aplicarea unor interventii pc termen scurt san mediu, prin progrnmc de calitate n 
vieui de wuucl1 (CVM), prin mijloace ~i mctode concrete de ordin psihosociclcgic, in' 
intcriorul intreprinderilor, tn vedcrea amcliorarii sistcmclor organizationalc sau unor 
componente ale acestora (rcorganizarcn fluxurilor productiei si a calitlttii scrviciilor, 
redesign-ul "coustclatiilor de munca", care sunt echipcle operationale, introducerca unor 
tehnici de comunicare, sau a unor formc de cogesiiunc, to inrentia dezvoltarii democratic! 
iudustriale). 

1n ultimul sfert de veac cercetaiorii s-au transformat in consilieri sau experp 
organizationali, angajau de Intrcprlnderi pe batit de contract (directori de program, 
consultanti sau facilitatori ai grupnrilor de pilotaj), care au imbinat munca de laborator cu 
practica directa in mcdiul industrial. 

!n Marca Uri tanie, F. Bion ~ E. Trist, experimenralisti la celcbrul Tuvistok Institut, 
au implemenrat tehnici de laborator ln miuele de cllrbuni, iar in S.U.A Lewin, Bradlord si 
Lippit, parcticicni-Iormatori la National Training Laboratoires au creat o adev~rat1i rete;i de 
consul tan\.i ~ experti-sociologi i ntcrvcnicnti pcntru industria amcricana perforruaatri. 

Promotorii prograrnelor CVM s-au format tn anii '.50 la acest din um1I\ Jabomtor, 
sub conduccrca Jui Kurt Lewin, ccnlral pc ccrcc1arca aphc.ni,·lf a rclaµ,J, m1nnc (Basic 
Human Relations Training), dfu1<l na~tcrc unui curcnt nou dcnumit D.0 (Jczvollnn: 
organizntionaHi). Aici s-au constituit primele uuclec de univcrsitari ¢ praclicicni runcrica.ni 
care lucrau concomitent ~ in celc moi putemice intrcprinderi amcricane. dinlrc care cei mai 
importanti au fost: Robert Tannenbaum (la US. Navy), Chris Argyris (la E.uon ~i 
f.B.M.). Herbert Shepard~ Robert Blacke (lo Standard Oil}, Douglas Mc. Gregor~ Richard 
Beck.bard (la Union Carbide), toti ace~tia ut.ilizii.nd modelul c.ercetruii-ac{ianc elaborat de 
Lewin pe parcursu1 anilor •4-01,2. Calitatea vieµi de muncli (sinonim cu calitatea vieiii 
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In sens operational, prin cali lat ca vietii de munca specialistii tnteleg un efect al 
mroduccrii unor mctode participative, care modifici1 unul sau mai multe aspecte ale 
~dJului de munca, cu alte cuvinte putem echivala calitatea vic~i de muncll (CVM) cu o 

elatie care exist.ll tntre individ ~ mediul 84u de munca globaJ''3. Programcle occidentale de 
c.Jilatc a vietii de munca (engl.: Quality ofWorkiug Life - QWL; fr.: La qualite de vie au 
_,vail - QVT), definesc acest concept ca o "forma concreta de rcorganizare a muocii care 

.1.ealA cresterea, prin participare, a bunilsLmi psihologice ~ fizicc a salariatilor ~ oferirea 
~ui mediu de munca pentru acestia, care sJ1 fie compatibil cu spatiul lor de via\li total. 
punutnud astf el eresterea perfonuantei organii.a~onale"4. 

Un program CVM poate Ii deci conceput ca o directic de cercetarc f undamentala sau 
ca o interventie, care vizeaza interactiunea salariatului (sarcini) cu tehnologia, tinand cont de 
c:ediul intern ~ de rnediul extern al tntreprinderii (relatiile cu alte intreprinderi, cu care se 
tll! sau on in concurenta, relatiile de aliliere ale patronilor ~ ale sindicatelor cu organizatii 
:rarhice - din af ara intrepnnderii). 

Dupa T. MillsS, CVM nu este un concept unic ci cuprinde mai multe notiuni cum 
L: fi: eficaeitarea organizationala, managementul resurselor umane ~i imbogl1\irea sarcinilor 
~ munca ale oamenilor, indiferent de locul de munca 

Alti autori consider! CVM ca defioind uo nou mod de gestiune aplicabil oricaror 
~Vi care pun pret pe participarea la decitii a salariatilor. 

Desi noi, programele CVM au Iost, 'incll de la debut, considerate de sindicate ca o 
amenintare la adresa structurilor proprii (le diminueaza forta). In realitate, in urma 
.aterventiilor prin programc CVM toata lumea are de cl~tigat: salariati, patroni • 
.Jdmioistratii ~ structurile lor specifice. 

Fig. I - MODELUl, C/\LITATII VIETH DE MUNCA (Program) 
(su rsa: P.R.. Turcotte) 

Sst/:,fsct/6 
orv•nluflo"cJj'ioer•on•li 

Perfotmants 
orgsnlzs Ions/a 

-rorcsiouare) este mai mull decat un concept, el putflnd deveni un program de actiune 
coucreta, pe baza unni proces explicativ sau aplicativ. 

ModeJul unui program CVM poate fi reprezentat astfel: 
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Cele mai cunoscure scoli de gandirc sociologies sunt reprezentate de Frederick W. 
Taylor (1956-1915)6, un ingincr arnerican consideraL ca parinte al managementului stiintific 
(fig. 2), Max Weber (1864-1920)7 sociolog de origine germana, fondator al modelului 
birocratic de organizare industriall1 (fig. 3), Henri Fayal (1841-1925)8 , industrias ~ 
inginer minier fraacez. promoter aJ teoriei generale a gestinnii, care a dat nastere 
Fayolismului ~ administratiei clasice (fig. 4). 

Fig. 2 

CARACTER1S11CI ALETA YLORISMULUl 

- mtionalitatca muncii 
- rentabilitatea economicll 
- executie simplll a sarcinilor 
- studiul timpului ~i al executiei 
- rernuncratic pentru liecare piesa 
- sclectie $liin\ificl1 
- experti specializau (tchnologi) 

ln general, se considera cl1 obiectivele de baza ale unui program CVM, de diagnostic 
sau de interventie sum: 

- coopcrarea (opusa autoriUl~i); 
- evolutia ~ scbimbarea modurilor de organizare amuncii; 
- fonne de organizare mai deschise (opuse rigidillltii); 
- relatii inf ormale mai degraba decat ierarhlzate ~ imerpersonale mai curand dedt 

mecanice; 
- rezolvarea unor problemespecifice (pe termen lung); 
- o forma de schimb (negocierea eolecdva creati vl1) care sll elimine creativ notiunile 

de perdant ~ de ~tigl1tor~; 
- o mnnca bazata pe respect reciproc, 
D~ se lntereseaza mai mull de salariati, programele CVM vizeaz.i1 munca in 

totalitatea ei, dand prioritate resurselor urnane ale intrcprindcrii (in special relatiilor de 
munca, mediului fizic ~ psihosocial precum $i problemei schimbarii in organizatiile de 
mWJcll). 

Tipul de abordare CVM este considcrat ca o forma nowt de organizare a muncii 
bazatll pe partieipare In luarea dcciziei, opus11 tipului clasic 1n care deciziile luate de superiori 
~i duse la 1n<leplinirc de subalterni. descompun sarcinile de munca $i demobilizeaza 
personalul. 

Principalele curente de gandire legate de organizarea muncii sunt: 
2.1. - abordarea clasicd bw.atli pc simplificarea ~ specializarea muncii. Fieeare 

sarcin~ nccesita un studiu precis asupra timpului ~ miscarilor de executie. Autoritatea este 
concentrata la var f iar rcgulamentele sunt fixate ierarhic, fiind dctaliatc prin instructiuni. 
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un elect de grup suficient de puternic in contrabalansnrea unor aspectc demotivantc (de ex: 
dcicriorarca conditiilor de 111W1cl1) ~-i c..'iutarea unor sol utii care s.'i mcn{iru1 ~ chiar sl1 creased 
productivitatea tn ascmenea conditii ternporar nefavorabilc, printr-un climat amical Intrc 
salarh11i si cercciatori, ambele grupuri fiind ccntratc pe uu obiectiv comun: cresterea 
productivithtii rnuncii ~i in general rezultatc mai bunc, indif crcnt de conditiile de lucru. 

- Partajul puterii 
- Responsabilitatea salariatilor 
- AutoconlroluJ 
- Intcgrarea individului in exigentele 

intreprinderii 
- Acceptarea deciziilor 
- Autonomic in realizarea sareinilor de 

munca 
- Dimioua,ea rezistentei la schimbare 

Fig. 6 

- Opozitie ra1~ de rntionalizare 
- Umanizarea muncii 
- Importanta grupului 
- Afectivitate ~i adaptabilitate a fiin\ci 

umane 
- lrnportanta comunicatlilor 
- ldentificarea cu iotreprinderea 
- Senurnentul de apartenenta 
- No\iunea de satisfac\ie a salaria\ilor 

Fig..S 

CARJ\Cl'ERJSTIQ ALE M::>DELULUI 
PARTIOPATIV 

CARACTERISTICI ALE scout 
RB..AT\lLOR UMANE 

Fayolismul face o difcrenticre lntrc baza operationalf (line) ~ gestionarii care 
c nsiliai.>t sau iuclrum:i pc cei care comribule direct la cf orrul de productie (stafl), planificand 
1 iunderea uuui control sau supcrvizarca aoestuia (span of control). 

2.2. - abordarea behaviortstii: n~scut~ ca o miscare contra ntionalizl(rii cxcesive a 
orsanizsni muncii in dclrimcntul Iactorului uman. Acest lip de abordare este reprezentat de 
<.loull mari scoli. Prima cste scoala relatiilor umanc (fig. 5) bu:ll!l pe cercetarile Jui Elton 
Mayo din anii '20 in zona industriallt din Chicago, care n•• reusit sll determine gradul de 
mteres pentru productivitate al salariatilor, prin introducerca unor modificari la o scrie de 
factori stimulatori cum ar fi: mctoda de salarizare, durata Limpului de pauza ~ nivelul 
luminozitatii in atclicrclc de productic din uzina Hawthorne. Cercctarile au amt.'\! cA cxistll 

Fig.4 

- diviziune a muncii 
- centralizarea outorilllµi 
- gcstiunea raµonalli. a personalului 
- regnlamente ~i proceduri 
- mstructiuni scrise 

2ARACTERISTIC1 ALE ~UI 
BlROCRA TICE (MA,"'< WEBER) 

AD.MINISTRA TIA CLASfCA 
VIZIUNEA GlDBALA A ORGANIZARII 

- F11.11cfw11i ale u1111i administrator 
• Planificare 
• Organizare 
•Comandll 
• Control 

- Principii de gestiune: 
• Unitatea comenzilor 

• fntindcrea coot.rolului 
• Specializarea Iunctiilor 
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Coucluzia a Iost ~ nivelul rclatiilor umane este direct legat de nivelul perfonnantelor, de 
aceea umnnizarea muncii, mouvauile sociale, moralul grupurilor, satisfactiile individuate, 
comunicatiile interpersonale ~ participarea la decizie sunt factori interni fundamentali in 
cresterea productivilli\ii rnuneii in inlrcpnudt!rc. 

A doua ~oalli a tipului de abordare behaviorista a fost modelul parttcipattv, 
reprezentat mai ales de Kurt Lewin? ~ A. MaslowlO (fig. 6). Primul a insistat asupra 
paruciparii directe a salariatilor la diminuarca rezisreatei la schimbare, iar al doilea asupra 
nevoilor in erestere ale individului (de la cele primare, psihofiziologice, la cele superioare, 
cle autorealizare ~ succes). Maslow va Ii conunuat de Herzberg, acesta legand teoria nevoilor 
individuale de realizarea saroinilor de munca 

Studiilc de grup ~j asupra motivatiei au penrus concluzii utile managemcntului 
modem, confruntat cu necesitaten de a gestiona conflicre colective de mu~ sau a pune fa 
punci srrategri costisitoare pentru estomparea revendicarilor sindicale, adesea inflationiste 
sau cu efecte directe asupra somajului, in conditi ile in care decizia rrunane un apanaj 
exclusiv al managerilor sau Iiniei ierarhice. Modelul participativ (managementul 
pnnicipativ) csre dcci un mod de organizare care Imparte puterea cu salanatii. prin crearea de 
grnpuri paritarc de rcuniune' 1. 

Yn afara eel or doua mari ti puri de abordare, in literarura de specialitate 'inlfilnim $i altc 
curente de gful<l1 re, pc care dour le vom evidentia pc scurt, ~~ anume: 

2.J aborddrite soctopolittce, care pornesc de la principiul c.'1 relatiile de putere ~ 
conllictelc de mu11cll sunt inevitabile, formfmd elcmcntc de bnz.'1 ale victii orgonizationalc. 

2.4 aborddrile soriotehnloe, care se intercseaza de interactiunca dintre om ~i 
tchuologie Cercctsrilc lui Erik Trist 12, de la Tavistok institute din Anglia au aratat ~ noile 
tclmolo!(ii afcctcM .. ~ ,·ia\a grupurilor de 1m111cli ~i le rcduc auronomia (in anii '60 accstc 
cercethri nu fosl rcluste in Norvcgia, pe plan national, apoi in anii '70 in Suedia, la uzinele 
Volv o, ~ in Canada, la uzi nelc Canadian General Electric din Bromont. 'in Quebec). 

2.5. abordiirile sistemice si teoria contingentei sunt apropiate de modclul 
sociorchnic, cu prceiz ... area cl! ele ex Lind nivelul mtcractiunilor pan:1 la relatia dintre structura 
organizatiilor ~ mediul extern (sistcme Inchise = dcschise, interdependcnta subsistemelor, 
inflatra extcrna si de circumslilll\li etc.), 

Tcndintclc actualc pc plan mondial, care confera si o noud terminologie, vizeazli 
planul relatiilor de munca (cu prccadere negocierea coleciiva in1cgra1n·:i, distributivli (Ii 
crca11,li), ccrcurile de calitate. slructurnrca muncii, de7.vollarea carierei, formarea in grup, 
arucnnjarc., limpului de Jncru ~i strnlcgiilc managcrialc (ex: managcrucntul prin obiective, 
planul Sc:mlon ~ c:<pcrien\cle adiaceule accstor strateg11). Cea mai mare partc dintre accsce 
tendin\c nni pnne in centrnl preocnplirilor lor orien1arca spre o participare 1n cre~tere a 
salnria\ilor la gcs1iunca organi71irii muncii ~i vie\,i1 de muncli in general, 'in condi\iile 
cvolulici ncvoilor de mobiliwre a forJclor productive 'in raport cu compcti\ia acerbll dintrc 
1ntrcprindcri. dar ~i cu ncvoile oruneoilor de a fi infonnati. Noilc surse de cunoa~tere. 

9 K c.e .... ·i11, Fu:ld 'f1icory an Soda{ !ic,cncc, New York. Harper and Row, 1951. 
lO I\. Ma~low, Mo1/w1tirm 01,d Pemmality. New York. Harper Brothers, 19~. 
11 loo Boboc, Mm111gcmc11l11l partlciputl,•. •m posibil model pcntrnfirmctr: romunqt~ 7n Rr:vLJla de 

Mcmngcmr:111, Nr I/ 1992. 
12 F- Trisl, The ~,·nt11l1011 of Sot'in-rchnlcat S~•.1tcm.1, a Conccpllllll Frnmcworlt: and an Action Research 

Pm9ramm, in (lccn~ionol P;11~r;, nr. 2j11i11, 1'oron10, 1!181. 
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Fig. 7 

ln cadrul unor programe CVM sunt c:autatc solutii pentru rezolvarea unor situatii 
prin care munca Iiccaruia sll capete o valoare In sine, tnlllturandu-se monotonia muncii, 
parcelarea sarcinilor, f ragmentarca responsabili Llitilor. 

3. l. l. Scopurile propuse, prin cercetare ~ interventie, suut: 
3.1.l.l. - recnnoasterea drcptului persoanei de a sercaliza, prin reactualizarea 

continua a potenualitatilor proprii ~ 
3.1.1.2. - stimularea persoanci peutru rczolvarea problemelor legate de sa.rciol1 in 

conformitate cu aptitudinilc proprii; 
3.1. t .3. - reinjectarea creativitatii ~ apclul la propria judccata; 
3.1. 1.4. - cultivarea sentimentului de apartcnenta la un grup ~ o organizatie de 

munc.'! (intreprinclcre); 

- cornplexitatea sarcinii 
- autonomia legalli de ~arcinl 
- rolul inerent al sarcinii 
- participarea la realizarea unci sarein] comunc 

(ii la decizia cu privire la accasta 

DIMFNSIUNILE UNEI MUNO 

3. lndicatorl de continut al calltafii vle!-U de munca 
Indif crent de tipnl abordarii program el or ini 1iate. fie de cercetare f undamentala, fie de 

cercetare aplicativa, vizand diagnozele sau interventiile de amcliorare CVM, specialistii 
eoasidera cl1 trebuie cunoscute eel puun patru dimeasinni cc urmcaza a fi analizate: 

3. l. - Natura muncii f11 sine. se ref erll la aspecrele intrinseci ~ la dimensiunile 
znei munci independente de contextualitatea ei (fig. 7). 

'".formare ~ comunicare devin universale, concomiteut cu o dezirabilll colaborare intrc 
Jariati, clasificarile ~ reconversia profesionala dcschid uoi orizouturi de cunoasterc, de 
eea forta orgnoiza\fonnlli salariala dctermina solutii noi pentru "pacea sociala", subiect 

c -ntroversa; dar invocat din ce in ce mai des in politioile iudustriale. Noul climat 
--nflictual din Europa a condus chiar la un nou limbaj generalizat ~ la noi terminologii 

+eeializate ce se cer llunurite: "jocuri de i11treprindere", "negocierea colectiva creativa", "bi- 
-= lripartitism". "grevil japoneza", "lock-out" etc. 

Principalul concept vehiculal aslllzi m lume, in legiHurit cu call tatea vietii de mnnca, 
-zeaza pariiciparea la decizie, ca nevoie impusa de tendintele industriale externe 

.xpansioniste in Iata carora tntreprinderile resimr acut nevoia solidarizarii 'intregului 
ersonal pentru a face fa{lt concurentei pe pietele economice care, desi se deschid peatru 

.ornpctitori, nu sunt acccsibile deci\l pentru iudustriile performante. 1n acelasi timp, 
nreprinderile sunt asaltate in interior de revcndicarile salariatilor, care urmaresc tn realitate 

zneliorarea nivelului vietii de munca, concomiient cu ercsterea satisfactiei ~i securitatii 
uncii tntr-un mecliu inconjud(tor turbulent, creat de altfel in mod natural prin economia de 
a~ libera 
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3.1.1.5. - recunoasterea posibilitatiler fieclrui membru al unui grup de a co'ntribui 
la dezvoltarea societatii, in ansamblul ei. 

3.1.2. - lnttnderea ~i profunzimea unei sarcini cuprinde ansamblul activitlltilor pe 
care le realizeaza un individ la locul s!tu de muncli ~ care utili2eazl! propriile competente 
~plltate prin calificarile obtinute ~ experienta. Sarcinilc profesionalc au doua caracteristici 
principale: 

3.1.2.1. - intinderea sarcinii , aceasta fiind raportata la numarul ~i varietatea 
propriilor operatii dintr-o sarciua Gob scope). Aslfel, sarcinile pc termen scurt (de ex. 
verificarea funcµooalitatii unui circuit electric), aeccsita o calificare maxim! (in cazul de 
mai sus, care ~ evitc clcctrocutarca); 

3. l.2.2. - ldrgimea sarcinii, aceasta referiudu-se la crcsterea numarului ~ varietlilii 
operatiilor (aceasta rcducllnd mouotonia muncii. tn Iavoarca dezvoltarii autonomici). 

Specialistii ntilizeazf ~ aite concepte mai complexe: 
3.1.2.3. - profuntimea unei sarcini, aceasta vizand latirudinea pe care o implicit 

sarcinile complcxe (de ex. rcalizarea completa a unm motor electric necesita o planificare ~ 
coordonare proprie, in absenta uuci supervizari); 

3.1.2.4. - tmbogdtirea unei sarcini , expresie semnificand o anumita cota de 
creativitare a lncratorului in realizarea ~ identificarea pas-cu-pas a solujiilor, in rezolvarca 
etapa cu etapii a sarcinilor aurorcglatc. 

Cele patru etape ale munoii (fig. 7) sc refcra si ele la munca 10 sine, dar sunt 
considerate ca subiudicatori de continut intrinsec al muncri: 

3. I .2.5. - complexitatea unei sarcini. face rcfcrire la suma si calitatca cunostintelor 
pe care le soliclta o anumita sarcina, peutru a fi iudeplinil11 inlr-un limp optim. Evident 
existli munci care pun la tncercare cnpacitlt\ilc ~i chiar nervii unui specialist (de ex. virusii 
introdusi iutr-un computer, medierca unui conflict de munca etc.). Munca esre, in mod 
obisnuit, divi1_.c1lii in cicluri ¢ laaturi de productic (ciclul scurt cstc de ccle mai multe ori 
mccanizat si ohositor, conducand la monotonic si strcs, cu efccte de abscntcism ~ rulare de 
personal, rnlrucal salariatii care le efectueaza nu fae o munca completa sau chiar nu au 
posibilitatea de a sti lace Ioloseste munca lor). 

Ameliorarea calitatii vietii vizeazi1 tocmai autonornia ~i cresterea influentei 
salariatilor, care au ca efect marirea ciclurilor de munca, acestea permitand operatorilor ~ 
panicipe la eel putin o etapa tmrcaga de productie, observabila 'in totalitatea ei, 
De.scgmentarca sarcinilor de munca ofcrll posibilitap de autoestimare a valorii eforturilor 
proprii, de masumre a impactului acestor eforturi asupra produsnlui final, traducand in fapt o 
responsabilitate dezirabila in realizarea unei ui.litlt\i a muncii proprii. 

Evident c~ o complcxitate a sarcinilor nu inseamna doar o simpla lreccre de la 
polaritatca sarciuilor simple, rutinicrc, la polari1atca unor sarcini mcrcu mai complicate, 
intn1dlt o prea mare complex.itate poatc comporta schimbliri bmtalc in cerio\e, conduciind ~ 
de accastlt datlt la insalisfactii, provocatc de e~curi repetate {alat subulilizarea cal ~j 
suprruncllrcarea cauzcazA niveJuri ridi.calc de stres); 

3.1.2.6. - a111011omia fn realizarea sarcinilorsc ref era la un anumit grad de libertate 
acordat salariatului (sau pe care acesta ~-I poate singur acorda, pentru a-~i planifica, 
organiza, exccula ¢ fwaliza ruµnca. cu mijloacele solicitate de execu~a sarcinilor pe care ~ 
le propune. Autonomia este mai rar intalnitll la baza decat la varf. datori~ unei anunute 
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13 C. Zamfir, lncertitudinca: optrsptctivlipsihosociologlci1, Bucuresri, Editura $tiinJilid, 1990. 
14 M. Boisvert, La (21,afltt de Vie au Travail: Regard sur t'esperienc« quebecatse, Ageocc d'ARC 

Inc., Moouul. 1980, p. 35. 

Fig.8 

- umiditate 
- temperatura 
- zgornot 
- luminozitate 
- mirosuri 
- vibraui 
- stres profesional 

CDNTEXTUL RZIC AL UNEl SARCINI 

:::entalill(~. duim care salariatilor trebuie ~ ti se detalieze procedurile de execupe (a se vedea 
!i~e de post", uneori valabile ~ pentru unii manageri, constran~ astf el sA le respecte, desi 

-ecunosc efecrele previzibil negative ale unor proceduri, care in timp s-au dovedit 
;;1cficace). 

Tipurile de inrerventie sau de consiliere prin programe CVM mdeamn1£ la o llrgire a 
zutonomiei salariatilor ~ maiales a managerilor (de ex. prin delegarea deciziei), reducandu- 

astf el standardizarea ~ formalizarea sarcinilor, · 
3.1.2. 7. - rolul legal de sarcinii vizeam asteptarile salariatilor in legllturli cu postul 

-:-..: care il ocupa, in raport de care ei se simt dependenti mai mult sau mai putin de linia 
.crarhicli (superiori ~ snpervizori) ~ de ceilalti salariati (colegi) de acelasi nivel, din ateliere 
<J din uz.inA. Specialistii au demonstrat cii rolul poate ft o sursl importanta de stres, mai 
.Jes daca anumite conditii de munca provoaca un conflict de rol (a se vedea actualele 
zonflicte de rol, din [ara noastra, Intre muncitori ~ personalul TE.SA.) 

O supraincarcare cu posturi (inutile) sau o subincadrare in mtreprindere pot conduce 
3 pereeptia unor semne de demotivatie, cu efccte in calitatea vietii de munca, De asemenea, 
znbiguitatea, rolurile atribuite, cbiar ill cazul unei "inciircihuri optime de rol", poate ~ ea 
·.-.,nstitui o sw-si1 de frustratii sau insatisfactii in munca (ca si m cazu1 unor definiri proaste a 
~lurilor sau incerti tudinii de rcalizare a unor norme). 

3.1.2.8. - participarea la realizarea unor sarcini comune este legata direct de 
ra.rticiparea la luarea deciziei In privinta muncii proprii ~i muncii to grup, ele privind 
..illuenJa cxercitata de fiecare individ asupra managementnlui. lo acest Iel, deeizia uegociata 

.:.iminueazll climatul de incertitudinet3 prin apelul la "priza de responsabilitatc peatru 
calitatea ~ cantitatea produsului, avand drept conseciata un nou sens atribuit muneii ~ d:ind 
salariatului sentimentul cii este membru important al intreprindcrii"l4. 

3.2. - Contextul ftzic: se refera la totalitatea elementclor materiale ale mediului 
mediat care pot afeeta randamentul, sausfactia ~i smllitatea pcrsonalului. Principalele 

elemente obisnuite ale contextului Iizic specific uncia sau alteia dintre sarcini Iac trimitere 
directa la protectia muncii ~ la riscurile la care pot fj snpusi cei care Iucreaza in conditii 
deosebite de muncil (fig. 8). 
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3.3.1. - asteptdrile psihologice tin de climarul psihosocial mai mult sau mai putin 
f avorabil siabilirii de raporturi armonioasc in grup: 

3.3.2. - sulul de conducerc este un alt Icnomeu social important In Intreprindcre: 
un slil autoritar nu poatc Ii propicc participari]. el trebuind s~ fie inlocuit cu unul 
democratic, in care seful ajutA subaltcrnii sA-~ realizeze obiectivelc. 

3.4. Contextul organiuutonal (fig. 10) sprc deosebire de eel psihosocial. vizeaza 
mcdiul social mai larg: este cazul sistemelor de inf ormare inLre partenerii sociali din 
inrrepriuderc (patronar-sindicate). pe care se bazeaza negocierea colectiva, retelele de 
comunicare rcgularizate jlllrc "constclatiile de mru1cii" (grupurile de muncii din ateliere, 

Fig.9 

EI.BvrENTE ALE CONTEXTULUl PSlHOSOOAL 

- Suport social ~i cmotiv 
- Respect ~i consideratie 
- Natura lcadership-ului 
- ldentificare cu intrcprindcrea si cu superiorii 
- Satisfaccrea ncvoii de afilicre 
- Posibilitatea de a comunica 

Studii recente sociologicc ~ cconomice au' arilfat ell pe plan mondiaJ, pe piata 
muncii, circa 65% din mfut11 de luau s-a transferat din sectorul primar ln eel tertiar, aceasta 
dcterminnnd o imburtl'it1ltire a conditiilor de munca (mai ales pentru cei neealificati sau cu o 
califieare slaba), dar si o crcstere a uiveluhn de stres protcsioual. cum ar fi de exmplu 
"siudroniul edifieiului nou" (new building syndrome), cauzat de prezenta simultarul a unor 
materiale de constructii supraizolante, care impiedic.>i bnna circulatie a aerului). 

3.2. l. - difercntele perceptuale sunt Iuate $l in aces! caz in discutie, ele putand 
cauza in mod subiectiv, asa uuuiita "ardere" a nervilor (bournot), prin impresia asupra unor 
persoane cJ mediul tn care i~ dt!~~ari1 activitatea, sau ritmul acesteia cste sufocant (desi 
acelasi mediu, peruru alte persoane, nu constiruie o problems) Difcrentele percepruale mtre 
persoane ~ efectele previzibil negative pentru acestea \•izeaz.11: 

3.2. I. 1. - ambianta termica (de ex. excesul de clldura) poate anirena: oboseala 
greturi, boli de piele, spasme, capacitate de performant.'I redusa, convulsii, pierderi de 
COD.{iliinl.li, coma etc. 

3.2. 1.2. - zgomotul (de ex. o intcusitate prea ridicata) poate provoca; diminuarea 
reflexelor, a Iinetii ~ a rapidiiatii miscaritor, dificulll1\i de echilibru, Irica, ameteala, 
perturbarea somnului. sincope etc. 

3.2.1.3. - luminozitatea (prea slabll) poale conduce la disconfort, accidenrc de 
muncd, nervozitate excesivs etc. 

3 2 I .4. - vibratiile i111e11se pol conduce la anomalii in sistemul nerves, la slabirca 
musculaiurii, la proastn circulatie sanguiua, la pierdorca simtului tactil, la paralizii etc. 

3.3. Contextul psihosocial (fig. 9) se refcrll ln ansamblul intemctiunilor umane in 
cadrul muncii, fie in plan vertical (supcrior-subordonat), lie 1.11 plan orizouial (intre persoane 
de acelasi nivcl). 
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4. Problemele abordate ~i componenetele unui program 
de eercetare fundamentalii la nivel orgnnizational 

Pracuca unor grupuri (semi-) autonome, paritarc, a WJOr comisii $i comitcte ad-hoc, 
de genul cercurilor de calitate, a dcmonstrat cli acestea sunt centrate, in cadrul reuniunilor, pe 
probleme de calitate a produselor. spre dcoscbirc de grupurile CVM care sc concentrcaza pc 
analiza $i. actiunea concrcta asupra a patru marl c.'"ilnpuri de interes: nivelul sarcinii, uivelul 
Iizic, nivelul social si organizational ~ nivelul produselor. 

Pentru o mai riguroasa analiza a indicatorilor de continut in privinta conceptului, 
procesului ¢ programelor diverse de tip CVM, specialistii tind sa mute centrul discutiilor 
de la nivclul lntreprinderii la nivelul'1ocului de munca", mai usor de observat ~ mai Jesne 
de a intcrveni asupra lui, la mvel de microgrupuri ~ apoi la nivel organizational. 

lntrucat o buna parte din problemele abordatc prin grupurilc CVM ~i din 
componeatele unui program de eercetare f undamentala (sau aplicati vl1), prezentate sintetic in 
fig.11, au fost deja abordatc mai sos, vom insista, in rdndurile care urmeaza, pe cilteva 
elemente ~ caracteristici esentiale, care alcaruiesc ceea cc se numeste continutul locului de 
"UindJ: 

3.4.1. - rcsponsabilitatile joaca un rol de prim~ importanta in organizarea relatiilor 
de munci{ de tip partcncrial, fo gestionnrea resurselor de personal ~ in managementul 
partici pati v. 

3.4.2. - atitudint!e fiecarui membru al organizatiilor prof csionale in susjinerca 
intereselor tntreprinderil. prin practici consensuale, pot contribui la constituirea unei 
• culturi a intreprinderii", prin care se cultiva prcstigiul firmci ~ rnandria apartenentei la 
aeeasta. 

Fig. 10 

- nivelul planificl!rii 
- idcologia directiei 
- sistemul informational 
- sistemul de retele de comunicaro 
- structurile organizatorice Ji organizationale 
- prograrnclc de Iormare, perfecponare ~i reconvcrsie 

profcsionalll 
- suportul tehnic 
- posibilitatca mutllrii pcrsonalului ~i a promov!irii 

El.Evll:.NThDE<X>NfEXTORGANlZATIONAL 

scctii, uzine etc.) ~ intcractiumle dintre struciurilc organizationale $i departamentale, 
oficiile, serviciile de gestiune ~ personal 
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Fig. 12 - Variabilc ale organi1J1liilor industriale (surs11: II.J. Leavitt) 15 

15 H.J. LC4vitt, u changement organlsationnel appltqut dons I 'lndustrle, to R. Tessier, Y. Tellier, dir., 
Changunent planlfii et dlvtloppement du organisations. Tome 5, Presses de l'Univenit6 du Qubec. Mootr~al. 
1991. p. 38. 

STRUCTURA 

. . . SARCINA TE HNI CI 
- . . 

OAMENI (ACTORll 

Fig. 11 
4.1. Nivelul sarcinit (de muoca) penetreazli toate celelalte elemente componente ale 

oricllrei organizatii industrialc, dar este concomitent ~ o valoare independentll (ceea ce noi 
am numit "munca in sine"), dupii cum o putem descoperi in aproape toate lucrarile 
fundamentalc pe aceasta temlf. asa cum se prezintl1 ea ~ in "diamantul lui Leavitt ... 
reprezentat m.ai jos: 

Nivelul sarcinii: 
- imbogli\irea sarcinilor 
- rota\ja sareinilor 
- organizarea muncii 
- compozijia echipclor 
- orarul de munca 
- prcductivitatea 
- erorile Ji 1ntrerupcrile procesului de productio (a mn~inilor) 

Nlve{ul jitlc: 
- ternperatura, ventilatie Ji climatizare 
- igien5 
= pauze 
- sllnlttate ~i protecjie a muocii 

Nivelui social # organizational: 
- climat organizaµonaJ 
- participare la decizie 
- comunicatii 
- progmme de formare 

Nivelul produselor: 
- calitatea produsului 
- designul produsului 
- reducerea costurilor 
- energie ii materiale utilizate 

PROBLEME ABORDATE PR.IN GRUPURILECVM 
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16 llD. Chapple. LR. Sayles. Tlie .Htorurt o/,\fanngrmu11, New York. Mnrmillan, 1961. 
17 C. Argyril, Pt:rsom11ity and Or}lanlJ,1tlo11, New York, Jld fJ'<'f, l 975. 
18 R Likl'r1, Nt'w Pntt~ms of Monngmenl, New York, McOraw-lllll. 1961. 
19 /\. Darveau. le design du rystemr.s soc111ux. L 'lrolt: so<'l<Hecl1nlq1u:, Tu R. Tcs~lcr, Y. Tellier, dir., 

Op.ciL, 1991, p 98. 

Sarci.nile de muncll pol determina structura unei organizatii (structure de comunicare, 
S:.,emele de roluri san de autoritatc ~ mai ales sisiemele de flux de munca) ~ tehnicile 

ehnicile de masnrare a mnncii, programele ~ masinile potrivite, iuventiile ~i inovatiile ~ 
eaiar retehnologizarea) ~ oamenii sau "actorii" (resurscle umane ca fumizori ~i clienti ai 
cahlliµi propriei lor vieu de nnwcl1). La rfuldul lor aceste componente {structura, tehnicile ~ 
camenii), determiua ~i ele sarcinile de munca, de aceea concluzia este cl1 modificiiri 
unportante la uivelul uneia din compouente alccteaza organizatia in intregul ei. 

Anumite abordari strncturaliste considera di schimbarea conduce la schirubarea 
eamenilor ~ de aici la ameliorarea realizarii sarcinilor+v, Alie abordari, de aceastf clat! de 

d.10 umanist, demonstreazf di schimbarea oarnenilor este mai importanta declit schimbarea 
- rucrurii, tntrucai "actorii sociali" sunt singurii tn masur~ s;i schimbc siructnra ~ tehnicile, 
accste schimbari nvi\.ud Joe la uuitli1ile proprii ~i astfel conducand la o mai mare satisfactie 
in viata de munca propricl7.t8. 

H. Leaviu considers dl cei care pun pe primul plan schirnbarea structurii spun: "Ne 
ebuie descentralizare!". cei care propnn schimbarca tchnicii indcrunnli: "Cumparati 
rdinatonrel" iar cei care gandesc la schimbarea oamenilor declara: "Noi vlt Iurnizam un 

rrogram de Iormarc tu organizatic!" 15. 
Indiferent iusli de ti pul abordarii schimbarii la nivel organi zational sau de analiza n 

c:tlill11ii vietii de munch, toate implied o nnnll111 a sarcinilor de munca 
Cele mai noi ahordari sunt celc umaniste, dintrc care sc dcta~ea1l1 "scoala 

sociotehnica", aceasia efeciuand conjunctia intrc organizatorii sistcmclor sociale (cci care le 
concep) ~i operatorii cu acestc sistemc (cci care le cxecuta). 

Sarcinilc de lucru trebuie rcdistriburtc Intrc varful ierarhic fi baza operationala, prin 
reorganizarea Iunctiilor intermediare. "Sefit au ajuns la concluzia - spuue Darveau - cJ'i 
este necesar ca supraveghetorii (scfii de cchipe, maistri ctc.) sa aib~ ca snrcinff transmlterea 
.nfcrmatiei. devenind astfcl liantul dintrc cci care conccp ~i cci care cxecuta sarcinile de 
muncl"19. 

Asigurarea unei mai mari eficieute a salariatilor la locul de muucn a impus mai intai 
1i• 11irami~arc ~ rationalizare a sarcinilor de munca. Au devenit (nsa cum am vllzut) celebrc 
experientele iugineresti care au dnt nastere taylorism11lui, fordismului. 

TaylorismuJ ¢ fordismul s-au nll.c;cut in idcen unci organiz.ilri a muucii care sl! 
echilibrczc cxigcntclc pro<luc1ici cu hunlts1area salnria\ilor 111:inuali, pcnlnt c.u-c s-uu ft:itat 
n:muneratii pc unitll\i de sardni 1ndcplini1e ~i pc spcciali:z,llri <le sarcini. ruscul a fost cl1 o 
istfcl de abordarc conduce Jn repelivitatc $i la ru1inil. Cu toate acestca, tntreprinderile 

ttc:Kliµonale ~-au a.Qumat ncest tisc ~i chiar au de\'enit mai rcnlabilc, intruclU: 
- opcra\iilc devcocau mai ra1ionalc pcntru cci c.1rc le conduccau ~ mai clnrc pcnlnt 

cci care le executau; 
- se considcm cli opcratiilc ernu prc\'izibilc ~i dcci {li conti11gco\ele in structurl1, 

oameni $i telmologi i; 
- sarcinile de lucru crau u~or 111\clesc de toti (comJucerc ~ execu1ic), inspirand 

i.ncredere, 
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20 R. Scrieysc, L 'entreprisc de lrois-~me type, l'aris. Seuil. 1984. 
21 J.M. Papiocau. l 'entreprise de /roisi~mt: type. in Lt: Magasin Ajfaire; nov. 1984, Paris. 
22 A. Darveau.Op.cir., 1991, p. 108. 
23 Apud Darveau, Op. cit .. 1991. p. l l 0. 
24 M.R. Wiesbord. Op. cit., 1987. p. 92. 

- fonnarea salariatilor, pentru a Indeplini operatii fixe, era ~ ea simpl~. 
Fat! de intreprinderea traditionala, inccpllnd cu anii '60, s-au adresat critici severe, 

care vizau cu precadcre aspectele dezumanizate ale fllramirruii muncii, care impuneau sarcini 
de lucru rutiniere, Iipsite de posibiliUlti motivatoare ~ de autoexprimare, 

1ntrcprinderea tradilioual! este Inlocuita de o nouli tntreprindere, cea performanta 
(will vorbesc chiar de o "lntreprindere de tipul trei"20,21, care, duplt Darveau, "acorda o mai 
mare atentie satisfactiei salariatului fall' de munca, in general calitli\ii vietii, ceca ce se 
traduce prin relatii bune de mwidl ~ un continut al muncii care s!-i furnizeze un nivel bun 
de responsabilitate, de varietate, de posibililllli de inviltare, de participare la luarea deciziilor, 
fa distribuirea informatiei ~ la primirea ei (feed-back), pentru a asigura un reechilibru 
continuu"22. 

Neile realit_aJ:i din intreprioderile perfonnante (rotatia sarcinilor de lucru, cenirolnl ~ 
autocontrolul tndcplinirii sarcinilor pe fluxul productiv - ex .. cunoasterea erorilor diti 
veriga post eea mai apropiata, alocarea de sarcini in echipe de operatori etc.) demoost:reaza cl{ 
sarcinile de munca devin din cc in ce mai mterdependcnte, fiecare individ idenuficandu-se ~ 
consacrandu-se realizarii de obiective comuue si fiind formats! execute toate sarcinile de 
care cste rcsponsabila ecliipa, Aceastll nouli ipostaza conduce la muraiii deosebit de mari tn 
organizarea locnrilor de munca ~ in general a continutului locurilor de munca 

4.2. Auto110111ia st controlul la locul de munca se refer~ eel mai adesea la metodele 
do lucru, la dispozitivcle utilizatc, la sccvcutele pcrf ormante ale sarcinilor, la ritmuJ de lucru 
~i la relatiile de grup. 

Dnpli B. Mohr, pentru organizatiile performante, exista trei conditii privind 
persoanelc ~i care Iavorizeaza autononua concornitcnt cu randamcntul ~ relatiile de munca; 

a) Persoanelc trcbuie sl'.I fie capabile sl'.I facli ceca cc sc a.,tcaptl de la ele (adica sa aiM 
nbitiUl\ilc, sli cunoasca tchnicilc, sA dispuna de resursclc ~ ocaziile de a actiona in sistem): 

b) Ee trebuie sl1 aiblt dreptul de a-si alege sarcinile, dintrc care o parte ~ le Iixeaza 
singurc (au posihilitli\i de antoexprimnre ~ autodccizie), filrl'.l limitrui artificiale ~ s.'i aibll 
acces Ia informatiile care privesc operatiile; 

c) Elc trebuie sli vrea sll fad! sarcinile ~ sa !;C mandreasca cu aceasta, lucru care nu 
poate provcni decat dintr-o remuneratie, din normc, chrar dimr-o cultur11 ~ dintr-o mw1dl 
intrinsec satisflldltoarc., implicdnd o rccunoa,'!lero23. 

Concluziile converg asupra nevoii de autonomic~ autooontrol in proccsul munc1i. 
''Noua nretod:I de fle:dbilizare a sistcmului muncii - spune ~ M.R. Weisbord - 
prcsupune invli\are, cooperare socialll ~i autocontrol, iar eel mai eficicnt sistem de control 
este aulocondus ~i baz.at pe cunoa~terc. ln loc de o persoanli - o sarcinll. noul principiu 
devine o persoanli = mai multe f11SU$iri. in acest fel, poale cre~le enorm fiexibililatea 
echipci, organ.izatici"24. 

In seusul eel or de mai SUS, au fost deja e,cperimentate schimbari orgamza~ooale, care 
au dus la rczult.atc remarcabile: de exemplu, intreprioderea Schell (filiala canadianli din 
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25 J. Mans~U. Workplace lnnovatfon In Canada. Otawa, Comcil Ee. du Cuada, 1987. 
26 H. Mintsberg, Structure el dlnamlque du organisation. Paris, Les &lition Agcnce d' ARC Inc. 1982. 
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Samia) functioneaza ca un serviciu ~ dispune doar de 6 echipe de cllte 19-21 operatoii 
intersaujabill, plus o echipa de tatreunere. Toate echipele Iunctioneaza pe principii de 
autoreglaj ~ sunt semi-autonome (echipe de executanti ~ supraveghetori polivaleati, 
formati &Ii facll fatli la un Intreg proces de productie, de In inceput J)AMJa sffu'~t - inclusiv 
oontrolul cali~µi. ordonantarea pJ!~lor ~ magaz.inajuJ25. 

4.3. Supravegherea st resursele sunt legate de nivelul intermediar dintre vArf ~ bazl 
~i vizeaza direct sfera managerilor sau "linia ierarhica", tehnostructura ~ functiunile 
ierarhice de supon (F.I.S.l. ~ F.I.S.2.), ele alciituind patru zone sau p~ care sunt legate 
de v&rtul ierarhic al unei organizatii, dupl:I cum se poate observa si in reorezentarea care 
urmeazll26: 
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Comportamentul supervizorilor {'i al ma11agcrilor prccum ,ii mecanisruele de 
coordonarc, dnp.l complexitnrca muncii, sunt ~ ele integrate 'iu descricrea unci slujbe sau a 
continutului muncii. intruci\t dcsi c~i!.llt legisl.itii dcmocratice 111 douieniul raporuuilor de 
muuca, dln punct de vcderc admi nistrnti v . organi z.a\iilc de muncn pot devcni exccsi v 
ierarhice ~ nu odnt!l birocratice, standardizate, pcntru n practica un management nutoritar, 

Cadrelc de nivcl intermcdiar (aflnte Intrc varful <itrntegic ~i centml operational) nu 
roluri de cadre conducatoare, din punct de vedere adruir istrativ ~ de conccpuc, din punct de 
vedere managcria] (iau decizii de ongajnrc, de opcmponalizare, de conccdicre ctc.), tu 
contextul uniratilor (de ex. o u:,jn!i) san snbunitatilor eomponente (ex. compartimente, 
servioii, sectii, ateliere, ferme etc). Supervizorii sunt <led lideri ui unor grupuri mai marl 
sau mai mid de muncf ~i au urmarcarele roluri priucipalc: dc:uolfl~ o retea de contncte, 
controleaza mediul de munca intern ~ activiL'i\ile din cadrul accstcia, transmit la varf 
informatii despre acesre uniUlµ/:iubuuit:i\i ~ ciltre acesiea de la \'iuf, reahzeaza alocarea de 
resurse in iuteriorul grupuri' or de muncll, negociazn cu p;'lr\iJi din exterior cu care 
uoitil(.ile/suhunitll~ile lor an Jeg:lturi, iniµaz.'l schimb:lri strategice ~ gestioncazl! eventualele 
conflicte scctoriale. 

Cadrele icrarhice apelcaza fie In vfuful icrarhic fie la alte cadre (analisti), pentru cit~ 
ei dcvin, la rAndul lor, subordonati scfilor icrarhici sou cadre - supon pcntrn colcgii lor (de 
ex. ei pol apela la cadre-an .. -ui~1 crc sunt motoarcle de couceptic ~ standardizarc ale unci or· 
ganizatii, ndicJt l.1 spcdal1$h ai mctodclor - nn:lli~t1 d1,; rnunca, la contabill, liun111i~ti, pla- 
nificatori - anali ~ti de proicctarc ~i control, la Iormntori, consultnnti, psihologi, sociologi, 
asistenti sociali - analisti de personal, In pcrsoane cxtcrioare sau alte cadre operationale) 

Acest personal intcrmcdiar de supcrvizare si alocare de resume estc indispensabil 
ccntmlui operational, el asigurand suportul logistic inercnt orgunizatici. 

4.4. Relatittc cu colagit de 1m111cti sunt {Ii de in lcg11Lur11 directli cu continutul 
slujhei. chiar dac.l\ Iiecare individ sau rnunca accstuia cstc mai nmlt ~au mai putin 
indcpcndL'llt(/:1) de ceca cc fac ceilalti. 

Studiul rclatiilor intcrpersonalc vizeaza cu prccadcrc comunicarea l!l grup, pc 
orizontala ~i interoc~unea futre pcrcchi (organii.a(ia ca sislem de c.on:-itelaµi de munca, 
reaJizand fluxuri de operatii. pe relatia cliem-fwni7.0r in interior~ ,n af ara int:reprinderii). 

L.E. Byork sngerea711 di "organ1za\iilc de mtm~ formalizca71'!. comporwmcntul 
ficcl"irui individ _J)\!Dtru a-i reduce v:uiabilitalca, iar 1n sfaq.it pcntru a-l face predictibil ~'i a-1 
controla27. 

Din pw1ct de, e<lcre s0<..io1cbnic, c'(islli cilteva principii dcmac de re~nu(, 1ntrucat cle 
vizca11i diuamica grupului de mundi ~ e1tprimll ncvoia de comuuicare ~ auloc,.primare prin 
gmp in privinta con1inutului locului de muncl'l28: 

- persoruia esle considcratll Jin start ca oncst11, harnidi, intrcprinzlitoore (capabiUI. de 
ini\iativ1l), cilutfuid suoccsul, capabilh de dcci7ic ~ de rcspon~abilitalc propric; 

- gmpuJ estc pivotul organi7.:tlici de muocit. Num:irul meml>rilor .$i slmcrura 
grupului sunt determinate de na1ura sarcinii de indcplinil ~ a compctenictor neccsarc 
Prictcn.ia $l. sui-tincrc.i reciproc<'i suut coosecin\e ale rcla\iilor de muucil facilitate, nu doar 
detenniuao\,i ai rndeplinirii sarcinilor de muncli; 

27 L.E. Byork. An Experiment In Work Satis/ar.tion. m Sc:umtiflc l\mttlrnn. March, 1?75, p. 17-23. 
28 A. Darnau, Op. ell., 1991, p. 114. 
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29 Nom1cs lnternationale:s d11 Tncvail, Geneva, Bureau international du Travail (B.l.T.),1990, p. 76. 

o anumitll polivalenta ~ multifunctionalitate permit grupului de a-si reuni 
abilit~~le necesare pentru a mspllllde m mod global exigentelor sareinii; 

- grupul exercita o reglare interna. El i~ autoadministreaza nevoile, dezvoltarea, 
munca, relatiile cu altc grupuri, conflicrele. Grupul are nevoie de sprijin pentru a-¢ atinge 
maturitatea ~i a se autoregla; 

- clemeruclc esentiale prescrise sunt minimale. Regulilc ~i metodele sunt rcduse Ia 
respectarea autonom.iei relative dintre cchipe ~ indivizi. Elemcntcle csentialc (politice, 
controlul cttlitll~i etc.) sunt rcglcmcntatc ~i nu sum ncgociatc, dar oricc altc elcmcntc sum 
autoadministratc tntre colegi reuniti in grupuri de munch: 

- [rontierele care asigur~ spatiul ~ rcsursele sunt identificate cu grijll, pentru 
indeplinirca cfcctivf a sarcinilor de munca Grupul dispune de masini, de informatii, de 
instrumcute care ii permit rczolvarea sarcinilor, fAr:1 a depinde in mod constant de alte 
grupuri. Acolo unde cxisUI interdepcndcnta, uo mecanism de coordonare permite anticiparea 
repercusiunilor deciziilor luatc de altii, 

4.5. Plata (di.~tigurile). Oamcnii nu lucreaza numai peutru bani, dar majoritatea ar 
ref uza sti rnuuceasca dadt nu ar Ii pltitiµ pc masura muncii lor. 

tu toatc tMilc lumii, punctul eel mai critic in uegocierile colective il constituie 
-evcndicarile salnrialc, care nerezol vate nu pol conduce decdt la conflicte de munoa 

Recompensarea muncii constituie, pentru o hunli pnrte a celor care nu au o slujbll, 
principala sursa a existentei, de aceea plate arc o valoare deosebita pentru ci1 ofera o 
recunoasierc imediata a valorii muncii ~ o consideratie pentru locul de munca 

Pcotru alt.ii (in numar ruai rcstrans), plata este un indicator de eomparatie ~i 
compctitivitate. in care caz, desi ea rruniine o valoare de recunoastere, nu mai are aceleasi 
efcctc iu.cdiatc, ci cf cctcle sunt pc term en mccliu si lung (sursl! de concureata - ef ecrele de 
crcstcrc n profitului sau de [aliment nu sunt imediate -) Plata (ca~igurile) reprezinta, in 
partea cea mai importanta a terrnenului, o remuncrntic ~ alte drcpturi suplimentare, 

lo conformitate cu normele intcrnationalc ale muncii (io spctii Conventia nr. JOO~ 
Rccomandarea nr. 90 din 1951), prin rcrnuncratic sc lntclegc "salariul ori tratamontul 
obisnuit de b:1111 sau miuimum si orice altc avantaje pldtite direct sau indirect in ml1rfuri sau 
i11 natura de 1111 patron salariatul ui ca cfcct al mnncii accslllla''29. 

Yn vederea tncurajarii unci participari active a organizatiilor patronale ~i ale 
salariatilor, un numdr mare de \:iri au constituit organismc tripartite, care asigurii controlul 
respcctarii legisiatiei privind egalitatca rcmuncratici (a~ cste caz.ul comi.siilor asupra 
cgalil~\ii tratrunentulu.i - dw /\uc;tria, Cousiliul de egalitatc a s1a1utclor - din Islanda, 
\geo\ia peulnl cgalitate 'in nnmci1 - din [rlanda, Consiliul de apel in materic de egalitate 
- din Norvegia, Comisia penlru egalit;itea ~sclor - clin Suedia). 

La nivel orgnnizaµonal. principaln problcmil critic.'i priviod cl\~tigurile se refer1l Ja 
11llsirea cclor mai bunc mctodc pcnlru o cvaluarc obicctivll a muncii ~ valorii aC(:stcia. 
Aceasta implidl 111 mod oeccsar adoptru-ea de tehnici pentru m~urarea ~i compararea 
obiecti vli a valorii sarcinilor indeplin.ite. 

Evaluarea sarcinilor iudcplinitc inseamnii, in aoola~i Limp, o analiui de continut 
asupra postmilor, prin clasamente ierarhice dupli valoare ~ prin fixarea unor clase de 
<;l]ari zare. 
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30 Egaliti d, rln11111iration, Gcneve, 1985. p. 122-126. 
31 RelaJion s dales d emploi, Rapport d11 Commisarlat Geniral dic Plan, Paris. 1989. Documentation 

Fr:an~aise,p. 33. 

Prin diversele tehnici utilizate, sunt evaluate posturile ~ nu salariatii luau 
individual. 

Principalele dowi elemente ale unui plan de evaluare a posuirilor de munca sunt; 
- analiza fiecarui post ~ a grupurilor de posturi asemenea; 
- descrierea fiecllrui post; 
Primul implica o examinare sistematica ~ riguroasa a locurilor de munca pentru 

determinarea naturii sareinilor de indeplinit, calificarilor solicitate, eiortului de depus ~ 
conditiilor de muncli legate de posturile respective, pe cand al doilea element presupune 
enumerarea detaliilor cu caracteristicile esentialc ale postului (fi~ de post)30. 

Revenind deci asupra sarcinii, dar legar, <le evaluarea ei, trebuie sA notam lianrul 
calificdrilor, care ofer! criteriul de promovabilitate. To acest sens, sarcinile au dou11 
caracteristici principale: intinderea (job scop) si profunzimea (job depth). 

[ntinderea unei sarcini se rcfera la numar, riun ~ varietatea activitlltilor cupnnse intr- 
un post de munca Astfcl sunt sarcinile cu ciclu scurt (limp sours mtre lnceputul ~ sfar~tuJ 
unei activitdti), care nu presupun calificari mari din partea salariatului. 

Profunzimea unei sarcini se refera la laiitudinea de care dispune salariarul de a-si 
eoordona propria munca ~ de a o autoproiecta, tn absenta voita sau Iortuita a supervizani, 
ceca ce impune calificari importante uncori decisive. Profunzimea, corelata cu calificarile 
solicitate ofera posibilitatea Imbogatirii sarcinilor, acestea reducand monotonia ~ crescand 
autonomia iar cfectclc matcrializandu-se in recornpcnsari progrcsivc ~ promovari suceesivc, 
In functie de performante. 

Acestor doua caracteristici ale sarcinii, Ii se ada11g~ rolul legat de sarcina. to acest 
sens, evaluarile \in cont de cele patru aspecte ale sarcinii in sine: complexitatea, autonomia, 
functia in profesie ~i ni vclnl participarii la realitatea muncii, toate acestea certificand 
cunostinte, abilit~ti, responsabilitati si importanta sociala a muncii fiecamia ~i a 
colectivitaul, tn contexiul vietii de rnunca la nivel organizational. Plata (~tigurile) trebuie 
corclata cu toate aceste caracteristici ~ aspecte ale sarcinilor, la care se adaugll promovarca 
pemerit. 

4.6. Promovarea . Ca si in cazul castigurilor, promovarea poate fi pracucata sau 
simbolica, intntclit de ea poate depinde in mod fundamental motivarea muncii,pentro ajus- 
tarea unor nevoi de bazli sau pentru cresterea interesului, cu acces pentru nevoi superioare, 

1n ierarhia organizatiilor, promovarea cste considerata ca o fonnli de recompensare 
complementara a valorii la Divel individual sau coleciiv (ex. eel mai elocveai este obtinerea 
de atestate ale calilllt-ii la nivel european sau mondial pentru firme care depasesc baremele 
internationale de calitate a produselor sau de "gestiune a calitatii totale"). 

In prezent, pe plan mondial, se discuta de necesitatea .. redefinirii _politicii de 
.remunerare prin luarca in calcul a clivajului intre politicile salariale tradi\ionale ~ 
elementele de remunerare complementare prin promovare pe baza rezultatelor 
intreprinderilor, Ja Divel de atelier~ pe unitate de lucm"Jt. 

Caracterul ~ubsidiar al individualizruii promovruii (in acest sens ~i tehnicile 
obiective de ev;;lu tre tree de la ni velul posrului la eel personal, in care caz "se ard" trepte de 
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37. t) W J3irch311. Work SJslenr T>esi1:11 and tltl! Q11allty of Working Life, in The lnternotwnal Journal of 
J.!CJ11Jgl"nrt11t. nr 5/1978. p 1133 .,134, 

snlnrizare pcntru n se recompensa competcntele. cuplnte cu posturile care se ofera ~ se 
owp:\ concurcntial, pc perioade determinate), se afinnll sj i~i arc ratiunea tn "dezghetarea" 
grilelor de clasihcarc i nertiale, acestea tinzand sli plafoneze veniturile sau sli cgalizeze 
artificial prof esiuni ~ persoaue. 

Pcutru un 1mmilr important de oameni. promovarca este privit.?i chiar mai bine decal 
salariul S!tU alte venituri acordate in comun, tnlrucill ea constimie un etalon sigur al valorii 
chinr sirubolic recompcnsata ~ care dincolo <le bani ofcrll prcsiigiu ~ reeunoastere sociala 

DnC"Jt anii '80 s-au reruarcat, pentru Vitilc dezvoltate economic, printr-o masiva 
mobllizare la nivelul putcrilor puhlice ~i partencrilor sociali, asupra politicilor salariale, 
.nii '9() inccp sli fie trnversati de putcrnice presiuni viz .. 1.11tl imbog1i\irca continutului rnuncii, 
prornovltrii valorilor ~i reorgunizrlrii muncii in nnsamblul ei Principalele institutii 
tncumiatc s!1 scnsihilzczc comuniriltilc. OrJia11i1A1111lc <le oricc fcl $i partcnerii sociali 
m1plic:11i sunt uni vcrsi lli\ile. iustitutclc de ccrcetllri, scolile superioare de pregaure a cadrelor 

· intreju inderilc promotonrc de proiccte de inovatic. Evident c.>\ "individualizarea 
remuncratnlor'Isau "promovarca f>tlrsonaHf' pot s.'i oomfuca ~ la cf cctc perverse sau In ercarca 
unor sentimente de i1\j11sti\ie sau nclcgrumitare. in randul salanatilor, dar acestea apar 
numni cand actiunilc respective snot discrctionare sun climiua practicile modcmc de 
negocierc sau dlud accstc actiuni nu suni prcg:ltitc, priutr-o informare complera ~i o 
cunoastere clara a efcctelor benefice previzibilc $i dcmonstrabile. 

Modcrnizarca grilclor de clasificarc motivantc ~i sustiucrea promovarii individuate pc 
merit pol angaja discutia, 10 mod concrct, doar in conditiile unor posibilitati reale de 
rccompcnsarc practlca. altfcl nu nc r;hnfmc tlccftl fie rccompcusarca simbolica, fie forme 
partinle de recunoastere a valorii (clasificari mobile, c11 posibilit11\i suple de avansare ~ 
rclneadrnre, salnrii de merit nnuale sau trirncstrialc, prime In sfiir~tul unor programe etc.). 

Promovarca so tnscric lntr-un cadru mai larg, de ordin psihosoeial, care, dincolo de 
pectul c:.111 prcpondercnt personal, Face apcl direct la ansamblul interactiunilor umane in 

mun<'~ ~i cu icrarhiile (rclatii verucalc de tip superior-subordonat). 
A~tcpliirile psihosociale in privinta promovarii sc refcrit de rcgula, la cadrul 

mdividualiznt ~ colcctiv, de suport social ~ de valorizarc a capncilfi\ilor profesionale, 
D W. BircbalJ 11.:lcvJ "'L5C astfcl de ~lcgorii, tip ll{ilCptilri psjhosociale: 
- ncvoia de a avca acccs la muncll tlcplina (complcUI), care fie ofcr.11 ~c reale de 

rcalinu-c, dupl'i tm limp <le putlcrc in "aloarc a iudi,·idului 1n colectiv, fie ccre acestuia ~-~ 
do\'Ctkascil imlXlial oompctcn\a; 

- nevoia de a 1n,·L1v1 din munca altora ~i de a 1nv5t:i pc al\ii prin muncl1 propric, 
pcn:ro clczrnltarca pcrsonnlilalii ficdtmia ~ a ruluror; 

- nevoia de a lua dcci1.ii de promovare pe merit CTI ~ cum aceste deciz.ii ar fi ale 
pc~oanci in cauz.'!, ffili'i ncdrcptl!\l sau discriminrui iu valoarc; 

- ncvoia de suport ~ de rccunoa~tere a competen\clor;; 
- ncvoia c:i muuca pcrfomrnnt~ st! fie pcrccputil corcspuo:dltor de oamcni care se 

aflli in c:ndml ~ 1o nf ara coo.rului de u1u11c~ al pcrsoaJ1ci promovalc; 
- ncvoin de crcdint11 tn occcsul ucingr;<dil la un viitor dorit ~i care il angajcaill pe 

inclh·idl2. 
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Promovarca, lntr-un context psihosocial ~ organizational bine oonstruit, face apoi 
apel In valorile umane (ex. Iibertatile fundameotale ale omului), la srilul conducerit (care 
faeiliteaza participarea ~ avansarea pc scara valorilor), uxcultura tntreprtnderii, in care sens 
speeialistii discmll fenomenele de identificare cu compereotele atlate intr-o eoatinuamutatie, 
de imitatie a conduitelor performante, de nevoia solidaritliµi pentru reali:z.area Mor intercse 
comunitare etc. 

Promovarea competentelor se constituie asadar tntr-o nevoie psihologica de nivel 
superior, pe care mediul intern ~ extern de munca o poate realiza in folosul fiecami salariat 
~ al tuturor, intr-o lume a competitiviUqii ~ concurentei. 
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