Tema I. COMPORTAMENTUL ORGANIZATIONAL CA DISCIPLINA
ACADEMICA.

1. Locul comportamentului organizational in studiul organizatiilor.
2. Conceptul de comportament organizational.

3. Organizatia ca fenomen social si cultural.

1. Locul comportamentului organizational in studiul organizatiilor.

Domeniul de studiu al comportamentului organizational are o istorie relativ
recentd. Termenul a inceput sa fie utilizat in anii *50-60-ci ai secolului al XX-lea.
In anii 60-ci s-au unit citeva discipline stiintifice, care explicau atit procesele ce
au loc in cadrul organizatiei, cat si interactiunea organizatiei cu mediul sau extern.
Bazele comportamentului organizational au fost puse de catre sociologia muncii,
teoria manageriald, teoria organizationala s.a. Cercetarile efectuate in domeniul
comportamentului organizational au contribuit la gasirea mijloacelor de
eficientizare a activitatii de producere.

In anii 90-ci se consolideazi aceasti disciplina.

Interesul fata de comportamentul organizational se explica prin faptul ca la
etapa actuald comunitatea mondiald este marcatd de asemenea procese de
anvergura ca globalizarea economiei si informatizarea societdtii, ceea ce a condus
la aparitia unor noi forme si metode de organizare a activitatii umane.

Ritmul schimbarilor tehnologice impun noi cerinte fatd de practicile
organizatiilor si oamenii care activeazi in cadrul lor. In aceste conditii, organizatia
se centreazd mai mult pe cunostinte si comunicare, decat pe control si ierarhie
administrativa.

Noile tehnologii presupun pozitionarea potentialului uman pe primul plan,
fiind reconsideratd si tehnologia organizationald, in structura careia existd nu
numai norme si reguli formale, dar si proceduri informale. Cunoasterea de catre
personal a legilor, normelor, procedurilor informale creeaza conditii pentru

realizarea anumitor verigi din lantul tehnologic.



Domeniul de cercetare al comportamentului organizational este
multidisciplinar. Se afla la hotarul dintre psihologie, sociologie, antropologie,
politologie, economie s.a.

Subiectul comportamentului organizational sintetizeaza alte cateva sfere de
studiu:

Probabil, cea mai mare contributie vine din partea psihologiei
organizationale. Psihologii studiazd comportamentul uman, in timp ce psihologii
organizationali se ocupa in special de comportamentul oamenilor in mediul
organizational. Multe din conceptele care ii intereseaza pe psihologi, cum ar fi
motivatia si diferentele individuale sunt de asemenea interese centrale si pentru cei
care studiazd comportamentul organizational.

Sociologia de asemenea are un impact major asupra sferei de comportament
organizational. Sociologii studiaza sistemele sociale: familia, clasa din acelasi
camp de ocupatie si organizatiile. Deoarece una din preocupdrile principale ale
comportamentului organizational este studierea structurilor organizationale, acest
domeniu coincide, evident cu cel sociologic, care 1-si concentreaza atenfia asupra
organizatiei ca sistem social.

Antropologia se preocupa de interactiunile dintre oameni si mediile
ambiante, in special de cel cultural. Cultura are o influentd majora asupra structurii
organizatiilor si asupra comportamentului oamenilor din organizatii.

Stiintele politice, de asemenea, 1i intereseaza pe cei ce studiaza
comportamentul organizationali. De obicei, noi consideram ca politologia este
studiul sistemelor politice, cum ar fi guvernele. Temele care prezinta un mare
interes pentru politologi, cum ar fi obtinerea 1 mentinerea puterii, luarea deciziilor,
conflictul, comportamentul grupurilor de interese, formarea coalitiilor, reprezinta
interes pentru cercetatorii din domeniul comportamentului organizational.

Economia studiaza productia, distribuirea si consumul de bunuri si servicii.
Cei, care studiaza comportamentul organizational au aceleasi interese ca si cele ale
economistilor in ceea ce priveste dinamica pietei de munca, productivitatea,

planificarea si previziunea resurselor umane si analiza rentabilitatii costului.



O mare parte a cercetarii comportamentului organizational este dedicata
descrierii caracteristicilor membrilor organizatiillor ca persoane individuale:
personalitate, perceptii, atitudini, valori, motivatii. Acesta este nivelul de analiza

intraindividual, specific in principal abordarii psihologice.

Un al doilea nivel de analiza este cel interindividual, specific abordarii

sociologice, preocupat mai ales de studierea actiunilor si interactiunilor dintre
oameni: grupuri, coalitii, echipe de munca etc. La acest nivel, interesul de cercetare
este dedicat analizei caracteristicilor grupurilor de munca: norme, valori, roluri,
reguli, procese de comunicare §i de luare a deciziei etc., dar si a relatiilor dintre
grupuri sau a efectelor caracteristicilor si proceselor grupale asupra functionarii
organizatiilor.

Al treilea nivel de analizd este cel organmizational, centrat pe analiza si
interpretarea structurilor, proceselor, strategiilor, sistemelor de activitati si a
»granitelor organizationale”.

Un alt nivel de analiza este cel interorganizational, preocupat de studierea

si intelegerea relatiilor si interactiunilor din cadrul si din agregarile de organizatii.

Un ultim nivel de analiza este cel ecologic, centrat mai ales pe studierea
relatiilor dintre organizatii si mediile in care acestea functioneaza. Adica mediile
constituite din organizatiile care functioneaza intr-un timp si spatiu social dat.

Cele cinci niveluri de analizd mentionate nu epuizeaza nicidecum
multitudinea perspectivelor din care poate fi analizat comportamentul
organizational.

In practica vietii organizationale este aproape imposibild diferentierea stricta
sau demarcarea rigida intre nivelurile mentionate.

Macro-comportamentul organizational isi are originile in lucrarile lui Max
Weber, Karl Marx, Herbert Simon si este mai apropiat de sociologie.

Micro-comportamentul organizational, care se ocupa de motivatie,
comunicare, invatare, perceptie, competenta, atitudini si comportament, dinamica
grupurilor, leadership, dinamica conflictelor etc. se afla in domeniul psihologiei si

isi are originile din studiile lui Abraham Maslow.



2. Conceptul de comportament organizational.

Termenul de comportament organizational poate fi interpretat ca un
concept sintetic ce se referd la activitatile si interactiunile oamenilor integrati in
diferite structuri, contexte, procese §i practici manageriale. Organizatiile sunt
alcatuite din doud elemente fundamentale: oamenii si variabilele organizationale
(structuri, scopuri, strategii, tehnologii, medii).

Structura se refera la modul in care oamenii sunt grupati in cadrul
organizatiei. Exista structuri organizatorice pe functiuni, pe produse, in matrice, pe
regiuni geografice etc.

Procesul se refera la modul in care sarcinile din organizatie sunt indeplinite.
Adoptarea deciziilor, liderismul, comunicarea, motivarea personalului, gestionarea
conflictelor sunt procese.

Prin interactiunea dintre structurd si procese se explicdA comportamentul
oamenilor la locul de munca.

Deosebim doua aspecte principale: formale si comportamentale.

o Aspectul formal se refera la obiectivele organizatiei, tehnologie,
structura, resurse financiare, deprinderile si abilitatile personalului din
organizatie.

e Aspectul comportamental include atitudini, modele de comunicare,
procese de grup, personalitate, conflicte, stiluri de rezolvare a
problemelor organizatorice.

Organizatia are doua componente principale: una materialdi si alta umanad.

Comportamentul organizational vizeazd componenta umana, intelegerea
modului de actiune al oamenilor si conducerea lor pentru a munci eficient.

Nici o organizatie nu ar putea mentine un anumit nivel de eficienta, fara sa ia
in consideratie motivarea si satisfactia in munca a membrilor sai. Un rol deosebit
in integrarea si armonizarea variabilelor umane cu cele organizationale revine

managementului.



Comportamentul organizational vizeaza oamenii $i natura umana in procesul

muncii.

Comportamentul organizational reprezinta studiul comportamentului

indivizilor si grupurilor sociale. Se centreaza pe modalitatile prin care pot fi

imbunataitite performantele si eficienta organizatiilor.

Scopurile domeniului:

prevederea comportamentului organizational - analizand
comportamentul care apare in organizatii putem prezice urmatoarele aparitii.
explicarea comportamentului organizational — ce 1i determina pe oameni
sa fie mai mult sau mai putin motivati, satisfacuti sau hotarafi sa
demisioneze. Cauzele pot fi diferite si se pot schimba in timp.
managementul comportamentului organizational — in functie de situatia
concretd pot fi eficiente mai multe stiluri manageriale.

Din perspectiva comportamentului organizational, pot fi evidentiate trei mari

teme sau preocupari majore:

a) oamenii, atdt ca persoane individuale, cat si in actiunile si
interactiunile lor, ce se asociaza cu diferite tipuri de comportamente;

b) organizatiile, ca structuri integratoare ale actiunilor si interactiunilor
oamenilor Tn vederea atingerii unor scopuri specifice (atat individuale,
cat si organizationale), si mediile 1n care ele functioneaza;

c) managementul, ca organizator §i coordonator al resurselor umane,
fizice, tehnice ale organizatiilor.

Fiecare dintre cele trei mari teme de interes in studiul comportamentului

organizational implica abordari si niveluri diferite de analiza, ceea ce releva

caracterul interdisciplinar al abordarii.

Conceptele centrale ale comportamentului organizational pot fi grupate in trei

categorii de baza:

1) procese individuale,
2) procese interpersonale

3) procese si caracteristici organizationale.



3. Organizatia ca fenomen social si cultural in teoria manageriala.

Abordarea organizatiei ca un fenomen sociocultural este un subiect care se
impune in teoria managementului actual. In a doua jumitate a secolului al XX-lea,
civilizatia intra intr-o noud faza de dezvoltare - cea postindustriald, la baza careia
se afla noi forme si metode de activitate a omului.

Analiza tendintelor contemporane din diferite domenii: economie, politica,
filosofie etc. demonstreaza ca are loc o reevaluare a valorilor, se efectueaza o
tranzitie de la paradigma homo sapiens, in conformitate cu care ratiunea umana
este capabild sa solutioneze problemele sociale si economice, sd cunoasca, sa
explice si sd transforme natura si societatea, la paradigma homo intelligens, care se
refera la un nivel calitativ nou de dezvoltare a gandirii omului - nivelul sinergetic,
trasaturile caracteristice ale caruia sunt sintetismul, constientizarea succesului,
necesitatea existentei contrariilor ca sursa de dezvoltare, integritatea drept conditie
necesara de supravietuire a oricarui sistem, unirea fortelor cu scopul de a obtine
avantaje comune. Se modifica statutul omului in univers: de la dominatie la
colaborare cu natura si societatea. Are loc reorientarea de la principiile
totalitarismului, dictaturii, dominatiei, absolutismului la valorile pluralismului,
colaboririi, comunicarii, inteligentei, sinergiei. In ceea ce priveste evolutia sociald
si economica a tarilor lumii, se trece de la modelul linecar de dezvoltare, in
conformitate cu care societatile urmeaza una si aceeasi schema de dezvoltare,
deosebindu-se doar prin mersul cronologic, la modelul polilinear de dezvoltare,
care exprima pluralitatea diferitelor perspective.

Procesele de informatizare, globalizare si schimbare accelerata care au loc la
nivelul social general impun noi cerinte fatd de practicile organizatiilor si ale
membrilor lor. Managementul centrat pe control, preocupat de rationalitatea
organizarii $1 de modul de personalizare a sarcinilor de munca si a rezultatelor,
astdzi se axeaza tot mai mult pe cultura organizationala.

Stilul autoritar de gestiune determinat de paradigma ,,omul e stdpanul
universului” este inlocuit de cel existentialist, unde omul apare ca o fiin{d emotiva,

expansiva, antrenatd in cautarea rostului activitatii sale.



Astazi se vorbeste tot mai mult despre o lume organizationald in care se
valorizeazd mai mult decat in trecut cunostintele, talentele, motivatiile si spiritul
inovativ. Acestea sunt atribute ale oamenilor, care construiesc structurile,
practicile, cultura organizationala.

Conducerea este factorul strategic in procesul de structurare si eficientizare a
organizatiilor, iar succesul in viitor va depinde, in masurd considerabild de
cautarea, descoperirea si folosirea eficientd a ,,conducatorilor talentati”, persoane
imaginative, pline de curiozitate, perseverente, muncitoare, centrate pe idei,
capabile de a incuraja diversitatea, atente la provocarile mediului, disponibile sa
transforme viziunea in realitate. Conducerea eficientd Inseamna, Inainte de toate,
capacitatea managerului de a integra eforturile tuturor membrilor organizatiei
pentru a obtine rezultatele scontate.

Abordarea rationalista presupune ca organizatiile sunt instrumente pentru
atingerea unui scop. Structura internd a organizatiilor este proiectatd astfel incat sa
poatd contribui la realizarea obiectivelor. Promovarea si extinderea abordarii
rationaliste in management s-a produs aproape simultan in S.U.A. si Europa la
sfarsitul secolului al XIX-lea, inceputul secolului al XX-lea.

Cei mai de seamd reprezentanfi ai acestei teorii sunt F.Taylor, H.Fayol,
M.Weber. Ei si-au concentrat atentia asupra structurii organizatiilor, ignorand, in
acelagi timp, actiunea si comportamentul real al participantilor.

Numerosi sociologi si psihologi au supus unor critici vehemente conceptele
clasicilor, interesati de cresterea eficientei activitatilor la nivelul lucratorilor, si
care considerau secundara sau chiar ignorau personalitatea.

Abordarea managementului prin prisma comportamentului uman a fost
realizata de catre E.Mayo, C.Argyris, R.Likert, D.McGregor, A.Maslow,
F.Herzberg, E.Schein, M.P.Follet, C.Barnard, H.Mintzberg, R.M.Kanter, P.Senge,
Ch.Handy, F.Fiedler, E.Trist, D.Silverman, T.Peters, T.Deal, A.Kennedy s.a. Ei au
studiat atitudinile, asteptarile, sistemele de wvalori, tensiunile si conflictele
sociale s1 efectele pe care le au toate acestea asupra productivitatii,

adaptabilitatii, coeziunii si starii de spirit.



Este important de a cunoaste si intelege principalii factori care determina si
influenteaza comportamentul oamenilor in organizatii.

Opunandu-se conceptiei traditionale ,tayloriste”, care privilegia motivatia
prin prime, E.Mayo a identificat fundamentele noneconomice ale satisfactiei
din munca, demonstrand cd individul nu reactioneazd neaparat numai la
stimulente economice, el fiind, totodata, un produs al sentimentelor personale si
al implicarilor emotionale. Fiind preocupat, in special, de relatiile umane, Mayo
conchide ca deoarece munca industriald este o activitate de grup, dorinta de a fi
apreciat de catre colegi este adeseori mai importanta decat remunerarea.

Angajatii incearcd o mare satisfactie cand sunt constienti de faptul ca
formeaza echipe de indivizi solidari §i nu sunt simple mecanisme ale unei
masini. Managementul eficient presupune conducerea oamenilor si nu
manipularea robotilor. Faptul ca fiecare se simte valorificat si responsabil de
performantele sale, sentimentul ca aparfine unei echipe au o importantd mult
mai mare. ,,Dorinta de a fi o parte a grupului, de a se simti bine cu colegii de
lucru, ceea ce se numeste instinct uman de asociere, este mai presus decat
simplul interes individual si decat logica judecdtilor pe care au fost fondate
atatea principii de dirijare false”, constatd Mayo. El a promovat ideea ca
abordarea problemelor conducerii din perspectiva relatiilor umane va conduce la
armonie organizationald, la cresterea satisfactiei oamenilor si la o eficienta
sporita a muncii.

Dupa parerea lui E.Mayo, societatea industriald a distrus normele sociale
traditionale si formele de colaborare, ceea ce a condus la aparitia indivizilor
incapabili de a se adapta la noile conditii. Este necesard crearea unei atmosfere
de cooperare, care ar contribui la intarirea valorilor traditionale in societate.

Aceasta problema poate fi solutionatd de elita administrativa, care trebuie
sa elaboreze metode de dezvoltare a colaborarii sociale. Organizarea echipelor
de munca, dezvoltarea si mentinerea coeziunii membrilor acestora trebuie sa fie

principala preocupare a conducerii.



Dincolo de necesitatile fizice si sociale omul aspird ca munca pe care o
realizeaza sa-1 ofere, totodatd, si recunoastere sociald, Tmplinire, posibilitatea
exprimarii capacitatilor sale. Preocupat de dezvoltarea potentialului individului in
cadrul organizatiei, C.Argyris mentioneaza ca oamenii $i organizatiile trebuie sa
inlature contradictiile dintre intentii si actiunile lor reale, sd dezvaluie sensul
valorilor si al ipotezelor care determind comportamentul, elaborand si controland
tipurile alternative de comportament si sistemul de valori.

Argyris ajunge la concluzia cd fiecare individ are un potential, care poate
fi dezvoltat sau infirmat de organizatie si de grupul in care el lucreaza. Din
pacate, conducatorii si chiar colegii sufera adesea din cauza lipsei de ,,incredere
interpersonala” pentru a permite dezvoltarea acestui potential. Analizand
maniera in care organizatiile fac fata adaptarii la schimbare, se intreaba: ,,cum sa
impaci discursuri adesea contradictorii intre traditia culturii intreprinderii,
stabilirea si persistenta unor valori si crearea unor premise si conditii pentru
realizarea elementelor inovatoare ale culturii; promovarea inifiativei si
respectarea procedeelor; gandirea creativa, spre perspectiva fara a uita de
prezent, de salariu; a coopera cu mediul extern fard a uita de concurenta?”.

Drept raspuns, Argiris propune douad modele:

1) principalul obiectiv al conducétorului care apartine de primul model
este evitarea oricarei modificari a statutului sdu si a situatiei sale personale,
impunand altora schimbarea, consideratd necesard. Dar, actionand in mod
autoritar, el trezeste neincrederea angajatilor si sufera esec;

2) pregatindu-se de schimbare, conducatorul provoaca o discutie, in urma
careia afla o solutie, acceptata de ceilalti.

Douglas McGregor examineaza ipotezele privind comportamentul uman,
care stau la baza activitatii manageriale. Axandu-si ideile pe notiunea de incredere,
D.McGregor a formulat cunoscutele teorii: teoria X - principiul fundamental al
conducerii se referd la indrumare si control prin exercitarea autoritatii, si teoria Y -
principiul fundamental al conducerii este integrarea, crearea conditiilor

organizationale si a mecanismelor prin care oamenii pot sa-si realizeze cel mai



bine necesitatile si scopurile. Pentru a realiza in modul cel mai eficient obiectivele
organizationale este necesar a le armoniza cu scopurile si necesitatile membrilor
organizatiei. In cadrul teoriei Y, personalul este privit ca avand rolul de a oferi
sprijin profesional la toate nivelurile managementului.

D.McGregor a demonstrat ca managerul influenteaza foarte mult
comportamentul subalternilor si climatul sociopsihologic din organizatie, eforturile
lui fiind orientate spre crearea conditiilor care faciliteazd integrarea scopurilor
organizatiei cu cele individuale ale membrilor ei. Meritul deosebit al scolii
resurselor umane consta in introducerea conceptului de management participativ.
Ei vedeau practicile participative ca modalitidfi de determinare a angajamentului
real al oamenilor 1n organizatie si in realizarea personala.

Perspectiva deschisda de teoria resurselor umane in Intelegerea si
interpretarea relatiilor dintre oameni si organizatii a contribuit la stimularea unui
numar mare de cercetari dedicate tematicii conducerii, motivatiei si satisfactiei in
munca, proceselor de schimbare organizationala.

Oricat de bine ar fi organizatd activitatea si oricat de buni ar fi angajatii,
rezultatul activitafii poate fi negativ in lipsa unei motivari adecvate a acestora.
Ceea ce motiveaza o persoand este o anumitd nevoie, care trebuie satisfacuta, iar
aceasta da nastere altei nevoi.

Teoria motivatiei, formulatd de catre A.Maslow, presupune ca toate
necesitafile oamenilor pot fi clasificate in nevoi: fiziologice: hrana, adapost,
odihnd; de securitate fizica si sociala: aparare Tmpotriva agresiunilor, ocrotirea
sanatatii, asigurare in caz de invaliditate sau de batranete; sociale: de afiliere la
diverse grupuri, dragoste i acceptare in colectivitate; recunoastere sociala: stima
si respect, prestigiu, apreciere, satisfactie; autorealizare si autoperfectionare,
manifestate prin realizarea si afirmarea capacitatilor si talentelor.

Maslow a ierarhizat necesitatile umane pornind de la cele biologice, comune
si altor specii, la cele proprii numai omului, generate de mediul in care acesta
traieste. Dupa satisfacerea nevoilor fiziologice, apare necesitatea de siguranta, apoi

cea de a face parte din societate. In varful piramidei se afla nevoia omului de a-i fi
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recunoscute valoarea §i capacitatile, urmatda de realizarea in planul creatiei
culturale. Odata ce o nevoie este satisfacuta, inceteazd sa mai fie importanta si
apare alta. Numai necesitatile nesatisfiacute pot fi considerate motivatori ai
comportamentului, respectiv forte ce influenteaza actiunile unei persoane.

O alta teorie a motivatiei a fost dezvoltatda de F.Herzberg, cunoscutd sub
formularea de ,.teoria celor doi factori”. El explica cd oamenii ar avea doua tipuri
de necesitati: biologice, de evitare a suferintei, si umane, de dezvoltare psihologica,
carora le corespunde doua tipuri de factori: de igiena si motivatori.

Factorii motivatori sunt cei ce produc o satisfactie inalta, fiind legati direct
de continutul activitatii de munca, iar factorii de igiend sunt cei care produc o
satisfactie scazuta sau insatisfactie, intrucat sunt legati doar de mediul muncii.

Factorii de igiend nu au capacitatea de a motiva comportamentul, ei pot
contribui doar la disparitia sentimentelor de insatisfactie. Factorii care produc
satisfactie au in vedere propria realizare, recunoasterea, responsabilitatea,
promovarea si dezvoltarea, ei sunt factorii motivatori ai comportamentului.
Herzberg a reusit sa diferentieze aceste doud categorii de factori: motivatori, care
se refera la confinutul muncii si cei responsabili de generarea satisfactiei sau
insatisfactiei Tn munca, si care se referd la contextul muncii. Factorii de igiend si
cel motivatori nu se substituie intre ei, ci se afla in raport de complementaritate.

Trebuie sa spunem ca studierea satisfactiei Tn munca reprezinta unul dintre
cele mai controversate domenii de cercetare, deoarece exista un numar mare de
variabile ce trebuie analizate: continutul si contextul muncii, tipul de personalitate,
conditiile sociale si culturale etc.

Eficienta oamenilor in munca, angajamentul, loialitatea s1 entuziasmul fata
de organizatie si scopurile sale, satisfactia obfinutd in muncd depind, in mare
masurd, de gradul de corespondentd dintre asteptarile oamenilor cu privire la ceea
ce trebuie sa le ofere si sa primeasca de la organizatie si asteptarile organizatiei cu
privire la ceea ce ar trebui angajatii sa ofere si sa primeasca in schimb.

Contractul psihologic exprimd conventia tacitd care uneste indivizii unei

organizatii, defineste ceea ce un angajat asteaptd de la conducere, nu doar in
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termeni economici (salariu, conditii de munca etc.), dar si in termeni psihologici
(modul in care este vazut la postul sdu si incurajat sd-si dezvolte cunostintele si
responsabilitatile). E.Schein e convins ca numeroasele conflicte decurg din ruptura
acestui contract, chiar daca cauza lor pare a fi economica.

Contractul psihologic nu functioneazd doar in sens unic, el include, de
asemenea, sperantele pe care le pune intreprinderea in angajatii sai, de exemplu,
loialitatea si asiduitatea. Existenta acestui contract are avantajul de a lua in
considerare atat necesitatile persoanei, cat si ale organizatiei, in dinamica lor.
Conceptul conex este cel de ,,ancorare profesionald”, care se refera la modul in
care indivizii se percep ei insusi in cadrul organizatiei, ceea ce-1 Incurajeaza sa faca
o cariera si sa-si dezvolte talentele. ,,Cinci tipare distincte de talente, scopuri, nevoi
si valori In perceptie proprie, apar in urma primelor experiente profesionale:
competenta tehnica / functionald, manageriald, siguranta, autonomie si creativitate”

Motivatia nu poate fi analizatd doar prin raportare la necesitatile umane,
deoarece ea este determinata, in masura considerabild, de valorile individuale si de
cele culturale, specifice societatii in care traiesc oamenii §i in care se confruntd cu
diferite experiente de munca in anumite contexte organizationale.

Datorita imensitatii motivatiilor si a necesitatilor umane, reactia individului
este guvernati de diferite variabile, in functie de situatie si de momentul concret. In
procesul motivarii pentru munca intervin anumite conditii care se asociaza cu
blocarea sau activarea motivelor individuale ale participarii in munca. Atitudinea
fatd de munca rezulta din experientele anterioare sau din cele ale rudelor, colegilor
etc. si se manifestd sub forma de orientari, aprecieri, inclinatii, care favorizeaza sau
dezaproba munca. Normele, valorile, credintele specifice societatii in care a fost
educatd o persoana vor determina comportamentul acesteia.

Motivele personale sunt confruntate cu scopurile si valorile pretuite social,
care au o importantd pentru afirmarea personald. De asemenea, rationalitatea
organizarii tehnico-economice a activitdtii intr-o organizatie poate genera
posibilitatile de afirmare profesionald sau poate multiplica barierele in calea

realizarii motivelor de participare.
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Pentru ca organizatia sa supravietuiasca este important ca toti membrii ei sa
coopereze voluntar intru realizarea obiectivelor comune. C.Barnard atentioneaza
asupra faptului ca realizarea obiectivelor organizatiei depinde de acordul sau
consimtamantul participantilor. Autoritatea este dependenta de credintele celor ce
0 accepta, ,,decizia privind autoritatea pe care o are un ordin apartine persoanelor
carora le este adresat acesta si nu persoanelor cu autoritate, care dau ordine”.
Adevarata misiune a managerului este de a gestiona valorile organizatiei si de a
asigura motivatia angajatilor.

Abordand organizatia din perspectiva sistemelor naturale, C.Barnard
considera ca aceasta reprezentd un ansamblu de fiinte umane, care actioneaza din
motivatil individuale. Orice organizatie formald este compusa din mai multe
grupuri, mai mici $1 mai putin formale, ale caror obiective particulare trebuie puse
in serviciul obiectivelor intregii intreprinderi.

Este necesard o interactiune continud intre organizarea formald si cea
informald. Pentru ca o organizare informala sa fie eficienta, ea trebuie sa creeze o
organizare formald, care are rolul de a explica atitudinile si relatiile existente in
cadrul structurii informale. La randul sau, organizatia formala creeaza in mediul ei
grupuri informale, care au scopul de a proteja individul de dominatia organizatiei
formale si care apar, totodatd, ca mijloc de coeziune si comunicare Intre persoane.
Barnard evidentiaza elementele fundamentale ale eficientei comunicarii: membrii
organizatiei trebuie sa stie care sunt canalele de comunicare; sa aiba acces la un
canal formal de comunicare; circuitul comunicarii trebuie sa fie cat mai scurt si
direct. Structurile informale au rolul de a facilita comunicarea, de a mentine
coeziunea iar managerul trebuie sa creeze si sa dirijeze acest sistem de comunicare.

Rolul conducatorului, considera Barnard, este de a crea si de a dirija sistemul
de comunicare, de a-1 motiva pe angajati sa realizeze obiectivele organizatiei si de
a formula si difuza pe larg si Tn mod clar aceste obiective.

Un cunoscut teoretician al managementului, M.P.Follett, considerd ca
pentru a conduce eficient managerul trebuie sa se dezica de relatiile formale cu

subalternii, sa fie lider recunoscut de ei si sd nu se bazeze pe puterea care i-o
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acordd functia. Managementul semnificd ,arta de a obtine rezultate prin
intermediul actiunii oamenilor”. In opinia lui Follett, una dintre cele mai
importante probleme manageriale este armonizarea si coordonarea eforturilor
grupurilor de munca. Managerii si muncitorii trebuie s fie parteneri, care lucreaza
pentru atingerea acelorasi scopuri. Desi notiunile de manager si lider nu sunt
sinonime, ele nu sunt nici incompatibile. A fi manager nu inseamna a fi si lider, iar
in calitate de lider nu este necesar de a se asuma si functiile managementului. S$i
totusi, n urma schimbarilor care s-au produs la nivel social si organizational, astazi
se accentueaza tot mai mult necesitatea integrarii si armonizarii cerintelor si
elementelor specifice liderismului cu cele caracteristice managementului. In
activitatea manageriala se solicita tot mai mult componentele liderismului.

Tinand seama de aspectele conturate in societatea actuald, care este dominata
de actiune, experimentare, tehnologie inalta si ,,viteza de reactie”, se proiecteaza
noi forme de organizare si schimbare ale organizatiilor.

Pentru P.Drucker conducerea ,,inseamna indltarea privirii spre orizonturi
mai inalte, ridicarea performantei si constituirea personalitatii omului. Nu exista
nimic mai important care sa puna temelia pentru o astfel de conducere decat un
spirit al managementului care atesta, prin practicile cotidiene ale organizarii,
principii stricte de conduitd si responsabilitate, standarde inalte de performanta si
respect pentru individ si munca sa. Noile organizatii vor fi compuse, Tn mare parte,
din specialisti, va fi vorba de o organizatie bazatd pe informatie, care necesita
autodisciplind, dublatd de punerea accentului pe asumarea individuald a
responsabilitatii  Tn  cadrul relatiillor organizationale i al sistemului
comunicational”.

Ch.Handy sustine ca in trecut organizatiile erau percepute ca piese gigantice
de inginerie, cu ample parti umane interschimbabile. ,,Vorbeam despre structuri si
sistemele lor, despre mecanisme de control si manevrarea lor, ca si cand intregul
era o mare fabrica. Astazi, limbajul nu mai este cel al ingineriei, ci al politicii.
Vorbim despre culturi si retele, echipe si coalitii, influenta si putere. Noua formuld

a succesului are forma unui triplu - I: informatie, inteligenta, idei. In aceasta
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structurd organizationald, managerii vor trebui sd dirijeze indivizi cu aspiratii total
diferite de cele ale muncitorilor care respectau ierarhia in trecut. Aparifia masinilor
inteligente in organizatii necesitd angajafi inteligenti, iar acestia prefera sa
coopereze, decat sa se supunad’.

P.Senge a incercat s demonstreze ca raspunsul inteligent al oamenilor la
schimbarile complexe care au loc in societate ar fi cel al crearii ,,organizatiilor care
invatd”, unde oamenii isi dezvoltd continuu capacitatile, cunostintele si
competentele pentru obtinerea unei performante majore a intregii intreprinderi. El a
identificat componentele tehnologice de dezvoltare, necesare pentru a crea o
»organizatie in care oamenii Tnvatd continuu cum sa invete mpreund”. Acestea
sunt: maiestria personald; modul de gandire si de actiune comun; viziunea comuna;
munca in echipa; gandirea sistemicd, care presupune capacitatea de a percepe
intregul si nu doar partile organizatiei, de asemenea si modul de a intelege cum
actiunea individuala poate modifica organizatia”.

Senge este preocupat de cautarea unor solufii constructive prin care
organizatiile s dobandeasca si sd-si dezvolte capacitdti de adaptare, schimbare,
inovare In scopul supravietuirii i al obtinerii succesului in acele medii economice
care se dovedesc din ce in ce mai imprevizibile, cu tehnologii extrem de sofisticate,
cu organizatii tot mai flexibile si oameni tot mai independenti.

Modelul omului in economie se schimba radical, din homo oeconomicus -
omul economic rational el se transformd in capital uman. In activitatea
organizatiilor ,,umanizarea” proceselor tehnologice, stimularea inovatiilor permite
dezvoltarea potentialului organizational. Omul nu trebuie vazut ,,doar ca element
de baza al fortelor de productie, fara sa se tind cont de complexitatea structurilor
lui intelectuale, spirituale si de mentalitate. O astfel de abordare a problemei in
cauza nu corespunde cerintelor actuale”.

Comunitatea stiintificd confirma ideea ca economia este, de fapt, nu altceva
decat stiinta despre comportamentul oamenilor in viata reald si a omului in

interactiunea cu semenii sai.
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Una din sarcinile cercetarii noastre este de a demonstra interdependenta
dintre cultura si afacerile economice. Cultura organizationald presupune o
confluenta intre organizatia economica - necesitati materiale, de producere - si
cultura - simboluri, atitudini, idei, valori. La prima vedere s-ar parea ca intre aceste
doua sfere ale societatii si activitatii umane nu existd o legaturd directa, ele fiind
considerate pana nu demult striine una pentru alta. Insi la o examinare mai atenti,
ne convingem, ca Iintre culturd §i economie existd relatii strdnse, care se
accentueazi in lumea contemporana. In ultimele decenii se utilizeaza tot mai mult
termenii ,.knowledge economy”, economia bazatd pe cunostinte, si ,,information
economy’’, economia bazatd pe informatie. Spiritul incepe sa capete preponderenta,
prin stiintd si informatie, chiar si in domenii traditionale de naturd materiald,
precum economia. Organizatiile din noua societate a cunoasterii necesitd noi
simboluri care sa transmitd ceea ce este cu adevarat important. Omul simbolic are
capacitatea de imaginare a unor oportunitati, care ies din tiparul categoriilor
conventionale, agilitatea mentald de anticipare a actiunilor, abilitatea de a stabili
legaturi si de a obtine avantaje din interdependente, capacitatea de a inventa noi
combinatii.

In concluzie, tinem sa mentionam ca in functie de contextul social, cultural,
economic in care functioneaza organizatia, precum si de perspectiva adoptata de
conducerea intreprinderii cu privire la natura umana, sunt adoptate anumite politici
pentru stimularea performantei, care pot fi centrate atat pe folosirea cu prioritate a
recompenselor financiare, a controlului si sanctiunilor, cat si pe utilizarea unor
principii psithologice ce vizeaza identificarea credintelor, valorilor, atitudinilor sau
emotiilor angajatilor, in vederea folosirii, modeldrii sau schimbarii lor ca mijloc de
generare a unui angajament profund pentru valorile si cultura organizatiei. in
aceste conditii se schimba si sarcinile managerului: a coordona, negocia, motiva si
integra. Inducerea angajamentului reprezintd un mecanism important, folosit in
scopul constituirii unor culturi organizationale puternice.

Se pare ca sursa cea mai bogatd, care i-a pasionat cel mai mult pe

teoreticieni, se refera la latura umana a managementului, la ceea ce motiveaza
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oamenii in munca lor si 1i fac sd fie cat mai performanti. Cercetarile efectuate de
catre savantii mentionati mai sus au deschis calea spre intelegere mai bund a
cauzelor care sporesc eficacitatea muncii, au permis a descrie cele mai
semnificative aspecte ce diferentiaza scoala relatiilor umane de paradigma
rationalistd, au atras atentia asupra varietatii si dinamicii nevoilor ce se pot
constitui Tn motivatori ai comportamentului, au specificat continutul activitatii
manageriale: functiile, rolurile conducétorului. Conducerea eficientd presupune
modificari In procedeele manageriale, care, la randul lor, necesitd schimbari
radicale in relatiile dintre manageri si subordonati. Obtinerea performantei
organizationale reclamd o preocupare accentuatd pentru inovatie, creativitate,
schimbare. Liderii de succes in organizatia viitorului vor avea responsabilitatea de
a crea o cultura organizationald, angajatii fiind incurajati sa caute idei noi, sa
construiasca relatii de incredere reciproca, sa creeze un climat in care sd invete unii
de la altii. Eficienta unui conducator nu depinde numai de propriile capacitati, ci si
de implicarea, sprijinul si participarea intregului grup. Managerul trebuie sa se afle
intr-un dialog permanent cu oamenii, sd le comunice propria viziune, pentru ca ei
sd sesizeze oportunitatile si sa-si formeze o imagine despre viitor. Aceastda noua
perspectiva asupra comportamentului uman accentueaza importanta necesitatilor

sociale, a atitudinilor si semnificatiilor care orienteaza actiunile oamenilor.
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