CAPITOLUL 4
MODELAREA GESTIUNII RESURSELOR UMANE

4.1 Rolul si importanta resurselor umane in cadrul firmei

Itimele trei decenii reprezintd perioada unor schimbari semnificative a

functiilor si importantei resurselor de muncd si a relatiillor de munca in
cadrul organizatiilor, inclusiv in cadrul firmelor din domeniul economic. Managementul de
varf al firmelor a recunoscut si apreciat din ce in ce mai mult rolul esential pe care factorul
munca 1l are in asigurarea eficientei si a bundstarii companiilor pe care le conduc, motiv
pentru care de cele mai multe ori se apeleaza la specialistii Tn managementul resurselor
umane cu scopul de a gasi solutii pentru cresterea productivitatii, a satisfactiei lucratorilor
si a calitatii mediului de activitate in general.

In prezent, o companie de succes este una in care sunt rezolvate optimal problemele
legate de selectie si angajare, pregatire si dezvoltare continud, compensare §i stimulare,
respectiv relatii de munca. Nici o firmd nu poate obtine rezultate bune pe termen lung in
conditiile in care ignord problemele legate de legislatia muncii, oportunitatile egale de
angajare i promovare, sandtate si sigurantd Tn muncd, remunerare §i premiere, asigurare a
fondurilor de pensii.

Toate aceste ratiuni au condus la aparitia unor responsabilititi semnificative ale
managerilor Tn ce priveste implementarea unor programe sofisticate de gestionare a
resurselor umane si a relatiilor de munca. Ei colaboreaza permanent cu specialistii din
domeniul resurselor umane pentru a se asigura cd metodele de gestiune ale acestui factor
aparte raspund atit obiectivelor firmei (cresterea productiei si a productivitatii, obtinerea
unei rate mai mari a profitului etc.), cat si a nevoilor angajatilor sii (obiective profesionale,
nevoi personale, scopuri sociale).

Desi, datorita caracteristicilor specifice ale factorului munca este destul de dificil de
vorbit despre algoritmi de decizie in ce priveste munca, am incercat sid selectim in
continutul acestui capitol citeva dintre aspectele care tin de acest factor §i pot In oarecare
masurd sa fie formalizate utilizand diferite tipuri de modele. Este evident faptul ca vor
“scdpa” analizei noastre acele laturi pur subiective, deloc putine, ce tin de gestiunea
muncii. Recunoscandu-le importanta deosebita 1n managementul eficient al firmei, le vom

lasa spre studiu disciplinelor ce au ca obiect sociologia si psihologia muncii.
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4.2 Selectia lucritorilor pentru angajare in conditii de asimetrie

informationald; model de contract optimal

O conditie de baza pentru ca o firma sa desfasoare o activitate eficientd este aceea
de a utiliza factori de productie de o calitate deosebita. In ce priveste capitalul fix (materiile
prime si materialele), lucrurile sunt destul de clare deoarece calitatea acestora este relativ
usor de observat si de verificat. Nu acelasi lucru se poate spune despre asigurarea firmei cu
lucratori de diferite profesii, domeniu in care managerul firmei se confruntd cu cel putin
doua probleme:

a. Cum poate selecta din intreaga oferta de lucratori existenta pe piatd pe aceia care
dispun de o pregétire si o indemanare ridicata;

b. Cum 1i poate determina pe lucratorii angajati sa depuna un efort ridicat la locurile
de munca pe care le ocupa.

Prima dintre aceste probleme a fost rezolvatd de catre majoritatea firmelor care
functioneazd pe o piatd sau alta, inclusiv de catre acele firme roménesti interesate intr-o
activitate care sa le conduca la obtinerea unor produse si/sau servicii care sa se impund pe
piatd pentru o perioada cit mai indelungata. Solutia acestei probleme consta in selectarea
lucratorilor printr-un proces de verificare a cunostintelor teoretice si a indemanarii practice
in executarea operatiilor cerute de viitorul loc de munca. Indiferent de tipul activitatii pe
care firma o desfisoard, alcatuirea Tn acest scop a unor teste de verificare si/sau probe
practice nu ridica dificultati deosebite.

Acestea apar, insd, In cazul rezolvarii celei de a doua probleme. Odata un lucrator
ales pentru a fi angajat de catre o firma, el intrd ntr-o tranzactie cu reprezentantul firmei in
vederea stabilirii prin contract a obligatiilor si a drepturilor ce i revin din exercitarea
activitatii pentru care a fost selectat. Fiecare din cele doua parti ale acestei tranzactii are un
obiectiv propriu bine definit :

® [ucratorul urmareste obtinerea unui salariu maximal in raport cu indeménarea sa
si va dori stipularea acestuia Tn contract;

e firma are ca scop sa il determine pe lucrator sa depuna un efort ridicat la locul

sdu de muncad, astfel incat venitul obtinut de aceasta sa justifice angajarea acelui lucrator.

In cele ce urmeaza ne vom situa pe pozitia managerului firmei care urmareste sa
angajeze lucratori pe care sa ii poatd determina sd depund un efort ridicat la viitoarele
locuri de munca. Problema decizionald pe care acest manager o are de rezolvat este aceea
de a Intocmi cel mai bun contract care sd asigure realizarea scopului propus [23].

Importanta rezolvarii acestei probleme deriva din faptul ca, lucratorul odata angajat poate
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intreprinde actiuni care afecteaza termenii tranzactiei si, de asemenea, de cele mai multe

ori, este greu ca lucratorul sd poata fi determinat sa actioneze asa cum doreste firma.
4.2.1 Stimulente de efort

Solutia problemei formulate anterior o constituie intocmirea de cétre firma a unui
contract care sd contind acele stimulente care sa il determine pe lucrator sd actioneze asa
cum doreste firma.

Pentru a concretiza, vom restringe cadrul analizei la urmatorul context:

a) Managerul unei firme angajeaza un lucrator pentru postul de agent de vanzari al

firmei.

b) Lucrétorul este ales dintr-o populatie numeroasa de lucratori similari si este
pregatit sd 1si asume lucrarea atata timp cat utilitatea neta obtinuta din executia lucrarii
este cel putin egald cu utilitatea sa rezervata (acea utilitate pe care o poate obtine din
acceptarea urmdtoarei celei mai bune oportunitdti de angajare). Odata angajat, lucratorul
va trebui sd decida cat de riguros va lucra, de aceastd decizie depinzand direct venitul
obtinut de firma din munca lucratorului.

Daca lucratorul nu va munci riguros firma va obtine din munca acestuia un venit
atat de mic incat nu va merita efortul de a plati lucratorului salariul sau rezervat (un salariu
suficient de mare, combinat cu o muncd lejerd face ca utilitatea netd a lucratorului sa
depaseasca nivelul utilitatii sale rezervate). Daca lucratorul va munci riguros, atunci firma

va obtine din tranzactie un venit suficient care sa justifice efortul pentru ambele parti.

¢) Mai concret, presupunem ca utilitatea rezervata a lucratorului este u*. Lucratorul
determinad utilitatea obtinutd din: cit de mult este platit, S, si cat de riguros lucreaza, e.
Nivelul de efort e poate fi:
-inalt: e =¢;
-scazut: e = ep, cu e;>es.

Utilitatea lucratorului derivata din S si e este data de:
U, =S —e

Daca lucritorul munceste riguros, activitatea sa valoreaza pentru firma V; unitati

monetare (u.m.). In caz contrar, valoreazd V, um.,cu V, =4V, ,de exemplu.
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d) Angajand un lucrator care munceste la un nivel scdzut al efortului, firma trebuie

sa 11 ofere un salariu suficient de mare Tncat
NS Zu* sau, echivalent, § 2(14*)2 um., cu e =0.

Deoarece lucrarea este executatd cu efort redus, firma va obtine V,u.m., cu

V, <( u*)2 , si deci nu va incheia contractul.

e) Dar, daca lucratorul poate fi convins sa lucreze riguros, atunci firma va trebui sa

ii plateasca un salariu suficient pentru ca

\/E—el >u* sau, echivalent, S2(u*—e; )2 >(u*)2.

Deoarece valoarea obtinutd de firma din activitatea lucrdtorului este V;>S,
managerul va trebui sd Tncerce sa incheie tranzactia, care este avantajoasa pentru firma.

Intrebarea care se ridica aici este cum? Cum va trebui si formuleze managerul
contractul de semnat cu lucratorul, astfel incat sa il determine sa accepte lucrarea §i sa

munceascd riguros?

Dacd managerul oferd lucratorului un contract cu o plata fixd de  (u *+e; )2 +1
u.m., se poate Intdmpla ca lucratorul sa ia banii, sa depund un efort scazut, iar firma sa

plateasca aceastd sumd pentru o lucrare care valoreazd pentru ea doar V, u.m., cu

Vy<< (u*+e )? +1.

Alta varianta este acea ca lucratorului sa 1i fie oferit un contract care stipuleaza o
platd a salariului ce depinde de nivelul de efort depus de acesta. De exemplu, contractul

poate contine ceva de genul:
“ Sunt de acord sa platesc lucratorului (u* +e; )2 +1 u.m. daca lucreaza riguros si

e12 u.m. in caz contrar*.

Daca un contract de acest tip poate fi impus, atunci lucratorul va munci riguros si

va obtine un nivel al utilitatii putin mai mare decat u*, In timp ce, dacd semneaza
contractul si nu lucreaza riguros obtine net \/e; —(e, =0)=,/e; <u*, deci o suma sub

nivelul sau rezervat de utilitate.
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Problemele pe care managerul trebuie sa le rezolve aici sunt urmatoarele :

e s identifice tipul de lucritor cu care are de a face (indiferent sau cu aversiune la
risc), si sa formuleze contractul astfel Tncat lucratorul sa il semneze;

e sd prevada In contract acele stimulente care sa 1l determine pe lucrator sa

munceasca riguros §i sa inldture orice dubii asupra a cat de riguros a lucrat acesta .

Partea dificild a acestor probleme o constituie cuantificarea nivelului de efort al
lucratorului, managerul trebuind sd gaseasca o masura directad sau indirectd a efortului de
care salariul poate fi legat, Intr-un contract care sa nu poatd fi atacat in justitie de un

lucrator care nu a muncit riguros dar pretinde ca a facut-o.

Vom restrange din nou cadrul analizei presupunand ca:

f) Managerul este indiferent la risc;

g) Lucratorul, agent de vanzari, este advers la risc si urmeaza sa reprezinte firma in

fata unor clienti;

h) Exista trei efecte (rezultate) posibile ale interactiunii agent de vanzari-client:
i. Clientul nu comanda firmei nimic ;
ii. Clientul comanda in valoare de ¢ u.m.;

iii. Clientul face o comanda de A=4a u.m.;

1) sansele de reusitd ale acestor rezultate sunt afectate de nivelul de efort al
lucratorului, astfel:

Daca lucratorul munceste riguros, atunci cele trei rezultate apar cu probabilitatile:
i. pr, ii. p2, iii. ps, Cu p3>p2>pi.
Daca lucratorul nu va munci riguros, probabilitétile vor fi :

i. p3. ii. p>, iii. p;, de asemeneacu p;-p>spi.

Sd notdm cd evaluarea activitatii lucrdtorului pentru firma, se face utilizand

profiturile asteptate din vanzarile facute cu efort redus respectiv ridicat, astfel:

Vi=pr-0+p2-a+p;-A 4.1)

Vo=p; -0+ pr-a+ p;-A “4.2)
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Sa notam, de asemenea, faptul cd, in afara cazului in care managerul poate observa
direct nivelul de efort al lucratorului, dimensiunea vanzarii poate sa nu exprime concludent

nivelul de efort care a fost depus de catre angajat.

4.2.2 Modelarea contractului optimal

In ipotezele introduse anterior, managerul va trebui sa formuleze un contract care si
tind seama de faptul ca:

- datorita aversiunii la risc a lucratorului, cel mai eficient pentru manager este sa
suporte toate riscurile tranzactiei, oferind prin contract un salariu sigur;

- pe de altd parte, daca salariul oferit lucratorului este lipsit de risc, agentul de
vanzari nu are nici un stimulent pentru a lucra riguros, iar managerul nici un interes in a
incheia tranzactia.

Problema este, deci, aceea de a-l1 determina pe lucritor s munceascad riguros,
deplasand tot riscul catre manager. O solutie a acestei probleme este Intocmirea unui
contract in care agentul este platit:

(x,,)2 u.m. daca nu vinde nimic;

(x,)2 u.m. daca vinde in valoare de a u.m.;

(xz)2 u.m. daca vinde 1n valoare de A u.m..

eqe wye

a. Refuza contractul si raiméane cu utilitatea sa rezervata u*;

b. Accepta contractul si depune un efort scazut pentru o utilitate asteptata
u'=psxo+p2X;+prxz;
c. Accepta contractul si lucreaza riguros pentru o utilitate asteptatd

u” =pjxo+ p2Xx;+p;xa.

Managerul doreste sa ofere cel mai bun contract posibil din punctul sau de vedere,
supus restrictiilor ca lucratorul sa accepte contractul si sa lucreze riguros. Atunci, el va

trebui sa rezolve modelul:

min[(p1 (xo* + p2 (x1)° + p3 (x2)°] 4.3)
cu restrictiile

PiXo+p2X;+p3xz-e; 2u* 4.4)
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Pi1Xo+Pp2Xi+p3xz-e; = p3xg+ p2Xx;+prx2 4.5)

Cu alte cuvinte, managerul doreste sd minimizeze plata asteptata oferitd lucratorului
(4.3) respectand doua restrictii: lucritorului sa 1i fie asigurat cel putin nivelul de utilitate
rezervat u * astfel incat el sd semneze contractul fara ezitare (4.4), si lucratorul si aleaga
nivelul de efort ridicat (4.5). Cele doua restrictii poartda numele de: (4.4) - restrictie de

participare, (4.5) - restrictie stimulent.

Daca xp* x;% x;* este solutia problemei formulate anterior, atunci un contract
optimal este cel care prevede cd lucratorul va primi:
* 2 - - . . A
( xo )" u.m. daca nu efectueaza nici o vanzare;
* o . ~
(x; )2 u.m. daca vinde in valoare de ¢ u.m.;
*.2 < . N
( x2 )" u.m. daca vinde in valoare de A u.m..
Sa observam ca, odatd incheiat acest contract, ambele parti, firma si lucratorul, sunt

in castig; lucrdtorul obtinand un salariu asteptat de

p1(x0 )+ pa (xif + ps (x2 ) [um.], (4.6)

iar firma, un profit de

Vi-[pi(xo )+ pa(x; )+ ps (x2 )] [um.]. 4.7)

Desi in formularea expusd anterior, problema selectiei unor lucratori cu o
indemanare ridicata (cuatificata prin utilitatea rezervatd a acestora), prin Intocmirea unui
contract optimal din punct de vedere al firmei care face angajarea, pare destul de simpla, in
realitate ea se complica substantial datoritd existentei unor dificultati legate de:

e posibilitatea identificarii corecte a tipului de lucrator (indiferent la risc sau
advers fata de risc);

¢ numadrul mare de actiuni pe care lucrdtorul le poate alege si imposibilitatea
observarii exacte a acestora de catre manager. Practic, un agent care poate fi de acord sa
execute o lucrare pentru o firmd, va alege o actiune A; dintr-o multime finita
A = {A}.. A;..., Ay}, din ceea ce agentul face rezultdnd pentru manager un semnal
imperfect S; dintr-o multime finita S = {§,,...,S},...,S,/. Adaugind probabilititile p,,, ca
semnalul S, sd se producd daca lucrdtorul alege actiunea A,, managerul va fi pus in
imposibilitatea de a intocmi un contract care sd lege direct compensarea agentului de
actiunea A;, tot ce poate face el fiind compensarea in raport cu semnalul S;. Aceasta situatie

este datorata prezentei incertitudinii in raporturile dintre firma si angajati, incertitudine
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generatd de imposibilitatea existentei unor raporturi directe Intre managerul firmei si toti

angajatii acesteia.

4.3 Influenta sindicatelor si a salariilor minime asupra modelelor de

gestiune a factorului munca

Decizia firmei referitoare la factorul munca este in mod direct si particular
influentatd de factori precum raportul cu sindicatele si, respectiv, impunerea unor salarii
minime de catre organismele de stat. Munca este un input variabil aparte, firma neputand
decide liber asupra conditiilor in care achizitioneaza si utilizeaza acest factor. Desi nu este
singurul (apa, aerul, padurile pot fi, de asemenea, considerate), factorul munca beneficiaza
de conditii deosebite de protectie. Unele sunt datorate actiunii uniunilor sindicale, altele
organismelor guvernamentale. In ambele cazuri, intentia este aceea de a asigura protectie
angajatilor si a elimina posibilitatea exploatdrii, iar efectul este acela de limitare a
discretionaritdtii firmei 1n utilizarea acestui factor. Considerdm utild, in acest context,

analiza influentei acestor doi factori asupra deciziei de a utiliza factorul munca.
4.3.1 Efectul actiunii sindicatelor

Vom considera cazul unei piete a muncii oarecare (datd de o anumita profesie sau
de un anumit domeniu de activitate), in cadrul careia lucratorii sunt organizati in sindicate
si grupati intr-o uniune sindicald. Existenta acestei organizari are ca efect cresterea
nivelului salariului pe acea piatd a muncii, in doud moduri:

e Reprezentantii sindicali pot fixa un nivel al salariului deasupra nivelului de
echilibru w (vezi Figura 4.1), sub care nu pun la dispozitie nici o oferta de munca;
¢ Sindicatul poate limita numarul de lucrdtori disponibili la un nivel sub cel de

echilibru  V care ar putea fi disponibil pentru angajare Tn absenta sindicatului. Efectul

acestei limitari, asa cum am vazut anterior, este cresterea salariului pe acea piata a muncii.
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Figura 4.1 Efectul existentei sindicatelor Tntr-o piatd a muncii cu concurenta
perfecta

In cazul in care ne situdm pe o piatd a muncii perfect concurentiala Tn care nu exista
o uniune sindicald, echilibrul pietei (w, V') este prezentat In Figura 4.1.a. In aceasta

situatie, decizia fiecarei firme este de a angaja un numar V de lucritori.

Sd presupunem acum ca acea piatd a muncii este sindicalizatd. Existenta
sindicatelor are ca ratiune obtinerea de majordri ale salariilor sau alte avantaje. Sa
presupunem cd echipa de negociere din partea sindicalistilor a fixat un nivel al salariului
wy,. Reactia firmelor la acest salariu se va materializa prin utilizarea unui numar total de
lucratori V , fiecare firma angajand un numar v, de persoane. Efectul este, deci, o crestere
a salariului si o reducere a gradului de ocupare. Aceastd reducere nu echivaleaza in mod
necesar cu incapacitatea sindicatului de a-si proteja membrii, protectia lucrdtorilor din
segmentul [V, 1% ] putand fi facuta prin reducerea timpului de lucru pe lucrator, astfel incat
toti cei V lucritori si beneficieze de cresterea salariului de la w la w,. Acest lucru se
poate intdmpla Tn cazul 1n care cererea de munca este inelasticd, o crestere a salariului
conducadnd la o crestere a venitului total plétit tuturor salariatilor, chiar dacd numarul
acestora este Tn usoara scadere. In varianta in care cererea de munci este elastica, sindicatul
nu va putea compensa lucratorii [V, v ] din cresterea salariului nominal, deoarece volumul

total al salariilor se va reduce.

Analiza este similard in cazul celei de a doua strategii posibil de adoptat de catre

sindicat - limitarea ofertei de munca. Daca sindicatul limiteazd numarul de lucratori din
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acea piatd la V,, actiunea legii pure a cererii si ofertei determind cresterea nivelului

salariului la w,. Decizia firmei de a creste salariul de la w la w, nu va fi luatd Intotdeauna.
Posibilitatea sindicatului de a obtine aceastd crestere depinde de masura in care poate
impiedica firmele sa angajeze salariati care nu sunt membrii ai sindicatelor, sau pe acestia
sd 1si ofere serviciile pe acea piatd a muncii. Oricum un lucru este cert: desi nu
intentioneaza, orice crestere a salariului obtinutd de catre sindicate se soldeazd cu o

reducere mai mare sau mai micd a gradului de ocupare din ramura respectiva.
4.3.2 Efectul impunerii salariilor minime

Acest efect este similar cu cel al actiunii sindicatelor, analiza fiind prezentatd 1n

Figura 4.2.
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Figura 4.2 Efectul salariilor minime asupra deciziilor firmei

In aceasta figura D]DIV si SS "sunt curbele cererii si ofertei de munca. in cazul in
care pe piata muncii consideratd este impus un salariu minim, echilibrul este dat de nivelul
w, al salariului si L, al numarului de angajati.

Sa presupunem ca guvernul impune pe acea piata un salariu minim w,,. Ca reactie,
firmele vor disponibiliza lucratori, pand cand numarul total de angajati utilizati va fi L,,.
Impunerea acestui salariu minim are, deci, consecinte pozitive pentru cei rdmasi in
activitate, dar si efecte negative pentru cei trimisi in somaj.

Pe ansamblul pietei muncii, lucratorii castigd din impunerea nivelului w,, al
salariului doar dacd venitul total al lucratorilor obtinut ca urmare a cresterii salariului de la
w, la wy, (zona A 1n Figura 4.2) este mai mare decat pierderea totald inregistrata prin

disponibilizarea segmentului de lucratori [L,, L.] (suprafata B in Figura 4.2). Daca A>B
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sau A<B, depinde de elasticitatea curbei cererii de muncd asa cum indica curba D»D,, A

fiind cu atat mai mare decat B cu cat curba cererii este mai inelastica.

4.4 intrebz‘iri, teme de casa

4-1. Se considerd modelul (4.3) — (4.5) din cuprinsul sectiunii 4.2.2. Se cere:

a) Identificati tipul modelului cu ajutorul cunostintelor de programare neliniara;

b) Aduceti modelul la forma canonica de minimizare;

c) Scrieti conditiile de optimalitate Kuhn — Tucker pentru modelul obtinut la b);

d) Ce utilitate are pentru managerul unei firme solutia modelului (4.3) — (4.5) si

cum poate fi ea utilizatd in optimizarea gestiunii factorului munca?

4-2. Care este principalul instrument pe care sindicatele 1l pot utiliza in negocierile

cu firma pentru a obtine un anumit nivel al salariului?

4-3. Care este principala consecinta inevitabila a cresterii salariului pe o anumita

piata a muncii?

4-4. Enumerati efectele pozitive §i negative ale impunerii unei limite minime a

salariilor pe piata muncii.



