
 1 

Tema I.  COMPORTAMENTUL ORGANIZAŢIONAL CA DISCIPLINĂ 

ACADEMICĂ. 

 

1. Locul comportamentului organizaţional în studiul organizaţiilor. 

2. Conceptul de comportament organizaţional. 

3. Organizaţia ca fenomen social şi cultural. 
 

1. Locul comportamentului organizaţional în studiul organizaţiilor. 

Domeniul de studiu al comportamentului organizaţional are o istorie relativ 

recentă. Termenul a început să fie utilizat în anii `50-60-ci ai secolului al XX-lea. 

În anii 60-ci s-au unit câteva discipline ştiinţifice, care explicau atât procesele ce 

au loc în cadrul organizaţiei, cât şi interacţiunea organizaţiei cu mediul sau extern. 

Bazele comportamentului organizaţional au fost puse de către sociologia muncii, 

teoria managerială, teoria organizaţională ş.a. Cercetările efectuate în domeniul 

comportamentului organizaţional au contribuit la găsirea mijloacelor de 

eficientizare a activităţii de producere.   

În anii 90-ci se consolidează această disciplină.  

Interesul faţă de comportamentul organizaţional se explică prin faptul că la 

etapa actuală comunitatea mondială este marcată de asemenea procese de 

anvergură ca globalizarea economiei şi informatizarea societăţii, ceea ce a condus 

la apariţia unor noi forme şi metode de organizare a activităţii umane.  

Ritmul schimbărilor tehnologice impun noi cerinţe faţă de practicile 

organizaţiilor şi oamenii care activează în cadrul lor. În aceste condiţii, organizaţia 

se centrează mai mult pe cunoştinţe şi comunicare, decât pe control şi ierarhie 

administrativă.  

Noile tehnologii presupun poziţionarea potenţialului uman pe primul plan, 

fiind reconsiderată şi tehnologia organizaţională, în structura căreia există nu 

numai norme şi reguli formale, dar şi proceduri informale. Cunoaşterea de către 

personal a legilor, normelor, procedurilor informale creează condiţii pentru 

realizarea anumitor verigi din lanţul tehnologic.  
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Domeniul de cercetare al comportamentului organizaţional este 

multidisciplinar. Se află la hotarul dintre psihologie, sociologie, antropologie, 

politologie, economie ş.a. 

 Subiectul comportamentului organizaţional sintetizează alte câteva sfere de 

studiu:  

Probabil, cea mai mare contribuţie vine din partea psihologiei 

organizaţionale. Psihologii studiază comportamentul uman, în timp ce psihologii 

organizaţionali se ocupă în special de comportamentul oamenilor în mediul 

organizaţional. Multe din conceptele care îi interesează pe psihologi, cum ar fi 

motivaţia şi diferenţele individuale sunt de asemenea interese centrale  şi pentru cei 

care studiază comportamentul organizaţional. 

Sociologia de asemenea are un impact major asupra sferei de comportament 

organizaţional. Sociologii studiază sistemele sociale: familia, clasa din acelaşi 

câmp de ocupaţie şi organizaţiile. Deoarece una din preocupările principale ale 

comportamentului organizaţional este studierea structurilor organizaţionale, acest 

domeniu coincide, evident cu cel sociologic, care î-şi concentrează atenţia asupra 

organizaţiei ca sistem social. 

Antropologia se preocupă de interacţiunile dintre oameni şi mediile 

ambiante, în special de cel cultural. Cultura are o influenţă majoră asupra structurii 

organizaţiilor şi asupra comportamentului oamenilor din organizaţii.  

Ştiinţele politice, de asemenea, îi interesează pe cei ce studiază 

comportamentul organizaţionali. De obicei, noi considerăm ca politologia este 

studiul sistemelor politice, cum ar fi guvernele. Temele care prezintă un mare 

interes pentru politologi, cum ar fi obţinerea şi menţinerea puterii, luarea deciziilor, 

conflictul, comportamentul grupurilor de interese, formarea coaliţiilor, reprezintă 

interes pentru cercetătorii din domeniul comportamentului organizaţional. 

Economia studiază producţia, distribuirea şi consumul de bunuri şi servicii. 

Cei, care studiază comportamentul organizaţional au aceleaşi interese ca şi cele ale 

economiştilor în ceea ce priveşte dinamica pieţei de muncă, productivitatea, 

planificarea şi previziunea resurselor umane şi analiza rentabilităţii costului.  
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O mare parte a cercetării comportamentului organizaţional este dedicată 

descrierii caracteristicilor membrilor organizaţiilor ca persoane individuale: 

personalitate, percepţii, atitudini, valori, motivaţii. Acesta este nivelul de analiză 

intraindividual, specific în principal abordării psihologice. 

Un al doilea nivel de analiză este cel interindividual, specific abordării 

sociologice, preocupat mai ales de studierea acţiunilor şi interacţiunilor dintre 

oameni: grupuri, coaliţii, echipe de muncă etc. La acest nivel, interesul de cercetare 

este dedicat analizei caracteristicilor grupurilor de muncă: norme, valori, roluri, 

reguli, procese de comunicare şi de luare a deciziei etc., dar şi a relaţiilor dintre 

grupuri sau a efectelor caracteristicilor şi proceselor grupale asupra funcţionării 

organizaţiilor. 

Al treilea nivel de analiză este cel organizaţional, centrat pe analiza şi 

interpretarea structurilor, proceselor, strategiilor, sistemelor de activităţi şi a 

„graniţelor organizaţionale”. 

Un alt nivel de analiză este cel interorganizaţional, preocupat de studierea 

şi înţelegerea relaţiilor şi interacţiunilor din cadrul şi din agregările de organizaţii. 

Un ultim nivel de analiză este cel ecologic, centrat mai ales pe studierea 

relaţiilor dintre organizaţii şi mediile în care acestea funcţionează. Adică mediile 

constituite din organizaţiile care funcţionează într-un timp şi spaţiu social dat. 

 Cele cinci niveluri de analiză menţionate nu epuizează nicidecum 

multitudinea perspectivelor din care poate fi analizat comportamentul 

organizaţional.  

În practica vieţii organizaţionale este aproape imposibilă diferenţierea strictă 

sau demarcarea rigidă între nivelurile menţionate.  

Macro-comportamentul organizaţional îşi are originile în lucrările lui Max 

Weber, Karl Marx, Herbert Simon şi este mai apropiat de sociologie.  

Micro-comportamentul organizaţional, care se ocupă de motivaţie, 

comunicare, învăţare, percepţie, competenţă, atitudini şi comportament, dinamica 

grupurilor, leadership, dinamica conflictelor etc. se află în domeniul psihologiei şi 

îşi are originile din studiile lui Abraham Maslow. 
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2. Conceptul de comportament organizaţional. 

 

 Termenul de comportament organizaţional poate fi interpretat ca un 

concept sintetic ce se referă la activităţile şi interacţiunile oamenilor integraţi în 

diferite structuri, contexte, procese şi practici manageriale. Organizaţiile sunt 

alcătuite din două elemente fundamentale: oamenii şi variabilele organizaţionale 

(structuri, scopuri, strategii, tehnologii, medii).  

 Structura se referă la modul în care oamenii sunt grupaţi în cadrul 

organizaţiei. Există structuri organizatorice pe funcţiuni, pe produse, în matrice, pe 

regiuni geografice etc.  

 Procesul se referă la modul în care sarcinile din organizaţie sunt îndeplinite. 

Adoptarea deciziilor, liderismul, comunicarea, motivarea personalului, gestionarea 

conflictelor sunt procese.  

 Prin interacţiunea dintre structură şi procese se explică comportamentul 

oamenilor la locul de muncă. 

Deosebim două aspecte principale: formale şi comportamentale.  

• Aspectul formal se referă la obiectivele organizaţiei, tehnologie, 

structură, resurse financiare, deprinderile şi abilităţile personalului din 

organizaţie. 

• Aspectul comportamental include atitudini, modele de comunicare, 

procese de grup, personalitate, conflicte, stiluri de rezolvare a 

problemelor organizatorice.  

Organizaţia are două componente principale: una materială şi alta umană.  

Comportamentul organizaţional vizează componenta umană, înţelegerea 

modului de acţiune al oamenilor şi conducerea lor pentru a munci eficient. 

Nici o organizaţie nu ar putea menţine un anumit nivel de eficienţă, fără să ia 

în consideraţie motivarea şi satisfacţia în muncă a membrilor săi. Un rol deosebit 

în integrarea şi armonizarea variabilelor umane cu cele organizaţionale revine 

managementului.  
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Comportamentul organizaţional vizează oamenii şi natura umană în procesul 

muncii.  

Comportamentul organizaţional reprezintă studiul comportamentului 

indivizilor şi grupurilor sociale. Se centrează pe modalităţile prin care pot fi 

îmbunătăţite performanţele şi eficienţa organizaţiilor.  

Scopurile domeniului: 

1. prevederea comportamentului organizaţional – analizând 

comportamentul care apare în organizaţii putem prezice următoarele apariţii. 

2. explicarea comportamentului organizaţional – ce îi determină pe oameni 

să fie mai mult sau mai puţin motivaţi, satisfăcuţi sau hotărâţi să 

demisioneze. Cauzele pot fi diferite şi se pot schimba în timp. 

3. managementul comportamentului organizaţional – în funcţie de situaţia 

concretă pot fi eficiente mai multe stiluri manageriale. 

Din perspectiva comportamentului organizaţional, pot fi evidenţiate trei mari 

teme sau preocupări majore: 

a) oamenii, atât ca persoane individuale, cât şi în acţiunile şi 

interacţiunile lor, ce se asociază cu diferite tipuri de comportamente; 

b) organizaţiile, ca structuri integratoare ale acţiunilor şi interacţiunilor 

oamenilor în vederea atingerii unor scopuri specifice (atât individuale, 

cât şi organizaţionale), şi mediile în care ele funcţionează; 

c) managementul, ca organizator şi coordonator al resurselor umane, 

fizice, tehnice ale organizaţiilor. 

Fiecare dintre cele trei mari teme de interes în studiul comportamentului 

organizaţional implică abordări şi niveluri diferite de analiză, ceea ce relevă 

caracterul interdisciplinar al abordării.  

Conceptele centrale ale comportamentului organizaţional pot fi grupate în trei 

categorii de bază:  

1) procese individuale,  

2) procese interpersonale  

3) procese şi caracteristici organizaţionale.  
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3. Organizația ca fenomen social şi cultural în teoria managerială. 
 

Abordarea organizaţiei ca un fenomen sociocultural este un subiect care se 

impune în teoria managementului actual. În a doua jumătate a secolului al XX-lea, 

civilizaţia intră într-o nouă fază de dezvoltare - cea postindustrială, la baza căreia 

se află noi forme şi metode de activitate a omului.  

Analiza tendinţelor contemporane din diferite domenii: economie, politică, 

filosofie etc. demonstrează că are loc o reevaluare a valorilor, se efectuează o 

tranziţie de la paradigma homo sapiens, în conformitate cu care raţiunea umană 

este capabilă să soluţioneze problemele sociale şi economice, să cunoască, să 

explice şi să transforme natura şi societatea, la paradigma homo intelligens, care se 

referă la un nivel calitativ nou de dezvoltare a gândirii omului - nivelul sinergetic, 

trăsăturile caracteristice ale căruia sunt sintetismul, conştientizarea succesului, 

necesitatea existenţei contrariilor ca sursă de dezvoltare, integritatea drept condiţie 

necesară de supravieţuire a oricărui sistem, unirea forţelor cu scopul de a obţine 

avantaje comune. Se modifică statutul omului în univers: de la dominaţie la 

colaborare cu natura şi societatea. Are loc reorientarea de la principiile 

totalitarismului, dictaturii, dominaţiei, absolutismului la valorile pluralismului, 

colaborării, comunicării, inteligenţei, sinergiei. În ceea ce priveşte evoluţia socială 

şi economică a ţărilor lumii, se trece de la modelul linear de dezvoltare, în 

conformitate cu care societăţile urmează una şi aceeaşi schemă de dezvoltare, 

deosebindu-se doar prin mersul cronologic, la modelul polilinear de dezvoltare, 

care exprimă pluralitatea diferitelor perspective.  

Procesele de informatizare, globalizare şi schimbare accelerată care au loc la 

nivelul social general impun noi cerinţe faţă de practicile organizaţiilor şi ale 

membrilor lor. Managementul centrat pe control, preocupat de raţionalitatea 

organizării şi de modul de personalizare a sarcinilor de muncă şi a rezultatelor, 

astăzi se axează tot mai mult pe cultura organizaţională.  

Stilul autoritar de gestiune determinat de paradigma „omul e stăpânul 

universului” este înlocuit de cel existenţialist, unde omul apare ca o fiinţă emotivă, 

expansivă, antrenată în căutarea rostului activităţii sale.  
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Astăzi se vorbeşte tot mai mult despre o lume organizaţională în care se 

valorizează mai mult decât în trecut cunoştinţele, talentele, motivaţiile şi spiritul 

inovativ. Acestea sunt atribute ale oamenilor, care construiesc structurile, 

practicile, cultura organizaţională.  

Conducerea este factorul strategic în procesul de structurare şi eficientizare a 

organizaţiilor, iar succesul în viitor va depinde, în măsură considerabilă de 

căutarea, descoperirea şi folosirea eficientă a „conducătorilor talentaţi”, persoane 

imaginative, pline de curiozitate, perseverente, muncitoare, centrate pe idei, 

capabile de a încuraja diversitatea, atente la provocările mediului, disponibile să 

transforme viziunea în realitate. Conducerea eficientă înseamnă, înainte de toate, 

capacitatea managerului de a integra eforturile tuturor membrilor organizaţiei 

pentru a obţine rezultatele scontate. 

Abordarea raţionalistă presupune că organizaţiile sunt instrumente pentru 

atingerea unui scop. Structura internă a organizaţiilor este proiectată astfel încât să 

poată contribui la realizarea obiectivelor. Promovarea şi extinderea abordării 

raţionaliste în management s-a produs aproape simultan în S.U.A. şi Europa la 

sfârşitul secolului al XIX-lea, începutul secolului al XX-lea.  

Cei mai de seamă reprezentanţi ai acestei teorii sunt F.Taylor, H.Fayol, 

M.Weber. Ei si-au concentrat atenţia asupra structurii organizaţiilor, ignorând, în 

acelaşi timp, acţiunea şi comportamentul real al participanţilor.  

Numeroşi sociologi şi psihologi au supus unor critici vehemente conceptele 

clasicilor, interesaţi de creşterea eficienţei activităţilor la nivelul lucrătorilor, şi 

care considerau secundară sau chiar ignorau personalitatea.  

Abordarea managementului prin prisma comportamentului uman a fost 

realizată de către 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 ş.a. Ei au 

studiat atitudinile, aşteptările, sistemele de valori, tensiunile şi conflictele 

sociale şi efectele pe care le au toate acestea asupra productivităţii, 

adaptabilităţii, coeziunii şi stării de spirit.  
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Este important de a cunoaşte şi înţelege principalii factori care determină şi 

influenţează comportamentul oamenilor în organizaţii.  

Opunându-se concepţiei tradiţionale „tayloriste”, care privilegia motivaţia 

prin prime, E.Mayo a identificat fundamentele noneconomice ale satisfacţiei 

din muncă, demonstrând că individul nu reacţionează neapărat numai la 

stimulente economice, el fiind, totodată, un produs al sentimentelor personale şi 

al implicărilor emoţionale. Fiind preocupat, în special, de relaţiile umane, Mayo 

conchide că deoarece munca industrială este o activitate de grup, dorinţa de a fi 

apreciat de către colegi este adeseori mai importantă decât remunerarea.  

Angajaţii încearcă o mare satisfacţie când sunt conştienţi de faptul că 

formează echipe de indivizi solidari şi nu sunt simple mecanisme ale unei 

maşini. Managementul eficient presupune conducerea oamenilor şi nu 

manipularea roboţilor. Faptul că fiecare se simte valorificat şi responsabil de 

performanţele sale, sentimentul că aparţine unei echipe au o importanţă mult 

mai mare. „Dorinţa de a fi o parte a grupului, de a se simţi bine cu colegii de 

lucru, ceea ce se numeşte instinct uman de asociere, este mai presus decât 

simplul interes individual şi decât logica judecăţilor pe care au fost fondate 

atâtea principii de dirijare false”, constată Mayo. El a promovat ideea că 

abordarea problemelor conducerii din perspectiva relaţiilor umane va conduce la 

armonie organizaţională, la creşterea satisfacţiei oamenilor şi la o eficienţă 

sporită a muncii. 

După părerea lui E.Mayo, societatea industrială a distrus normele sociale 

tradiţionale şi formele de colaborare, ceea ce a condus la apariţia indivizilor 

incapabili de a se adapta la noile condiţii. Este necesară crearea unei atmosfere 

de cooperare, care ar contribui la întărirea valorilor tradiţionale în societate.  

Această problemă poate fi soluţionată de elita administrativă, care trebuie 

să elaboreze metode de dezvoltare a colaborării sociale. Organizarea echipelor 

de muncă, dezvoltarea şi menţinerea coeziunii membrilor acestora trebuie să fie 

principala preocupare a conducerii.  
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Dincolo de necesităţile fizice şi sociale omul aspiră ca munca pe care o 

realizează să-i ofere, totodată, şi recunoaştere socială, împlinire, posibilitatea 

exprimării capacităţilor sale. Preocupat de dezvoltarea potenţialului individului în 

cadrul organizaţiei, C.Argyris menţionează că oamenii şi organizaţiile trebuie să 

înlăture contradicţiile dintre intenţii şi acţiunile lor reale, să dezvăluie sensul 

valorilor şi al ipotezelor care determină comportamentul, elaborând şi controlând 

tipurile alternative de comportament şi sistemul de valori.  

Argyris ajunge la concluzia că fiecare individ are un potenţial, care poate 

fi dezvoltat sau infirmat de organizaţie şi de grupul în care el lucrează. Din 

păcate, conducătorii şi chiar colegii suferă adesea din cauza lipsei de „încredere 

interpersonală” pentru a permite dezvoltarea acestui potenţial. Analizând 

maniera în care organizaţiile fac faţă adaptării la schimbare, se întreabă: „cum să 

împaci discursuri adesea contradictorii între tradiţia culturii întreprinderii, 

stabilirea şi persistenţa unor valori şi crearea unor premise şi condiţii pentru 

realizarea elementelor inovatoare ale culturii; promovarea iniţiativei şi 

respectarea procedeelor; gândirea creativă, spre perspectivă fără a uita de 

prezent, de salariu; a coopera cu mediul extern fără a uita de concurenţă?”.  

Drept răspuns, Argiris propune două modele:  

1) principalul obiectiv al conducătorului care aparţine de primul model 

este evitarea oricărei modificări a statutului său şi a situaţiei sale personale, 

impunând altora schimbarea, considerată necesară. Dar, acţionând în mod 

autoritar, el trezeşte neîncrederea angajaţilor şi suferă eşec;  

2) pregătindu-se de schimbare, conducătorul provoacă o discuţie, în urma 

căreia află o soluţie, acceptată de ceilalţi.  

Douglas McGregor examinează ipotezele privind comportamentul uman, 

care stau la baza activităţii manageriale. Axându-şi ideile pe noţiunea de încredere, 

D.McGregor a formulat cunoscutele teorii: teoria X - principiul fundamental al 

conducerii se referă la îndrumare şi control prin exercitarea autorităţii, şi teoria Y - 

principiul fundamental al conducerii este integrarea, crearea condiţiilor 

organizaţionale şi a mecanismelor prin care oamenii pot să-şi realizeze cel mai 
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bine necesităţile şi scopurile. Pentru a realiza în modul cel mai eficient obiectivele 

organizaţionale este necesar a le armoniza cu scopurile şi necesităţile membrilor 

organizaţiei.  În cadrul teoriei Y, personalul este privit ca având rolul de a oferi 

sprijin profesional la toate nivelurile managementului. 

D.McGregor a demonstrat că managerul influenţează foarte mult 

comportamentul subalternilor şi climatul sociopsihologic din organizaţie, eforturile 

lui fiind orientate spre crearea condiţiilor care facilitează integrarea scopurilor 

organizaţiei cu cele individuale ale membrilor ei. Meritul deosebit al şcolii 

resurselor umane constă în introducerea conceptului de management participativ. 

Ei vedeau practicile participative ca modalităţi de determinare a angajamentului 

real al oamenilor în organizaţie şi în realizarea personală.  

Perspectiva deschisă de teoria resurselor umane în înţelegerea şi 

interpretarea relaţiilor dintre oameni şi organizaţii a contribuit la stimularea unui 

număr mare de cercetări dedicate tematicii conducerii, motivaţiei şi satisfacţiei în 

muncă, proceselor de schimbare organizaţională. 

Oricât de bine ar fi organizată activitatea şi oricât de buni ar fi angajaţii, 

rezultatul activităţii poate fi negativ în lipsa unei motivări adecvate a acestora. 

Ceea ce motivează o persoană este o anumită nevoie, care trebuie satisfăcută, iar 

aceasta dă naştere altei nevoi.  

Teoria motivaţiei, formulată de către A.Maslow, presupune că toate 

necesităţile oamenilor pot fi clasificate în nevoi:  fiziologice: hrană, adăpost, 

odihnă; de securitate fizică şi socială: apărare împotriva agresiunilor, ocrotirea 

sănătăţii, asigurare în caz de invaliditate sau de bătrâneţe; sociale: de afiliere la 

diverse grupuri, dragoste şi acceptare în colectivitate; recunoaştere socială: stimă 

şi respect, prestigiu, apreciere, satisfacţie; autorealizare şi autoperfecţionare, 

manifestate prin realizarea şi afirmarea capacităţilor şi talentelor.  

Maslow a ierarhizat necesităţile umane pornind de la cele biologice, comune 

şi altor specii, la cele proprii numai omului, generate de mediul în care acesta 

trăieşte. După satisfacerea nevoilor fiziologice, apare necesitatea de siguranţă, apoi 

cea de a face parte din societate. În vârful piramidei se află nevoia omului de a-i fi 
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recunoscute valoarea şi capacităţile, urmată de realizarea în planul creaţiei 

culturale. Odată ce o nevoie este satisfăcută, încetează să mai fie importantă şi 

apare alta. Numai necesităţile nesatisfăcute pot fi considerate motivatori ai 

comportamentului, respectiv forţe ce influenţează acţiunile unei persoane.  

O altă teorie a motivaţiei a fost dezvoltată de F.Herzberg, cunoscută sub 

formularea de „teoria celor doi factori”. El explică că oamenii ar avea două tipuri 

de necesităţi: biologice, de evitare a suferinţei, şi umane, de dezvoltare psihologică, 

cărora le corespunde două tipuri de factori: de igienă şi motivatori.  

Factorii motivatori sunt cei ce produc o satisfacţie înaltă, fiind legaţi direct 

de conţinutul activităţii de muncă, iar factorii de igienă sunt cei care produc o 

satisfacţie scăzută sau insatisfacţie, întrucât sunt legaţi doar de mediul muncii.  

Factorii de igienă nu au capacitatea de a motiva comportamentul, ei pot 

contribui doar la dispariţia sentimentelor de insatisfacţie. Factorii care produc 

satisfacţie au în vedere propria realizare, recunoaşterea, responsabilitatea, 

promovarea şi dezvoltarea, ei sunt factorii motivatori ai comportamentului. 

Herzberg a reuşit să diferenţieze aceste două categorii de factori: motivatori, care 

se referă la conţinutul muncii şi cei responsabili de generarea satisfacţiei sau 

insatisfacţiei în muncă, şi care se referă la contextul muncii. Factorii de igienă şi 

cei motivatori nu se substituie între ei, ci se află în raport de complementaritate.  

Trebuie să spunem că studierea satisfacţiei în muncă reprezintă unul dintre 

cele mai controversate domenii de cercetare, deoarece există un număr mare de 

variabile ce trebuie analizate: conţinutul şi contextul muncii, tipul de personalitate, 

condiţiile sociale şi culturale etc. 

Eficienţa oamenilor în muncă, angajamentul, loialitatea şi entuziasmul faţă 

de organizaţie şi scopurile sale, satisfacţia obţinută în muncă depind, în mare 

măsură, de gradul de corespondenţă dintre aşteptările oamenilor cu privire la ceea 

ce trebuie să le ofere şi să primească de la organizaţie şi aşteptările organizaţiei cu 

privire la ceea ce ar trebui angajaţii să ofere şi să primească în schimb. 

Contractul psihologic exprimă convenţia tacită care uneşte indivizii unei 

organizaţii, defineşte ceea ce un angajat aşteaptă de la conducere, nu doar în 
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termeni economici (salariu, condiţii de muncă etc.), dar şi în termeni psihologici 

(modul în care este văzut la postul său şi încurajat să-şi dezvolte cunoştinţele şi 

responsabilităţile). E.Schein e convins că numeroasele conflicte decurg din ruptura 

acestui contract, chiar dacă cauza lor pare a fi economică.  

Contractul psihologic nu funcţionează doar în sens unic, el include, de 

asemenea, speranţele pe care le pune întreprinderea în angajaţii săi, de exemplu, 

loialitatea şi asiduitatea. Existenţa acestui contract are avantajul de a lua în 

considerare atât necesităţile persoanei, cât şi ale organizaţiei, în dinamica lor. 

Conceptul conex este cel de „ancorare profesională”, care se referă la modul în 

care indivizii se percep ei însuşi în cadrul organizaţiei, ceea ce-i încurajează să facă 

o carieră şi să-şi dezvolte talentele. „Cinci tipare distincte de talente, scopuri, nevoi 

şi valori în percepţie proprie, apar în urma primelor experienţe profesionale: 

competenţă tehnică / funcţională, managerială, siguranţă, autonomie şi creativitate” 

Motivaţia nu poate fi analizată doar prin raportare la necesităţile umane, 

deoarece ea este determinată, în măsură considerabilă, de valorile individuale şi de 

cele culturale, specifice societăţii în care trăiesc oamenii şi în care se confruntă cu 

diferite experienţe de muncă în anumite contexte organizaţionale. 

Datorită imensităţii motivaţiilor şi a necesităţilor umane, reacţia individului 

este guvernată de diferite variabile, în funcţie de situaţie şi de momentul concret. În 

procesul motivării pentru muncă intervin anumite condiţii care se asociază cu 

blocarea sau activarea motivelor individuale ale participării în muncă. Atitudinea 

faţă de muncă rezultă din experienţele anterioare sau din cele ale rudelor, colegilor 

etc. şi se manifestă sub formă de orientări, aprecieri, înclinaţii, care favorizează sau 

dezaprobă munca. Normele, valorile, credinţele specifice societăţii în care a fost 

educată o persoană vor determina comportamentul acesteia.  

Motivele personale sunt confruntate cu scopurile şi valorile preţuite social, 

care au o importanţă pentru afirmarea personală. De asemenea, raţionalitatea 

organizării tehnico-economice a activităţii într-o organizaţie poate genera 

posibilităţile de afirmare profesională sau poate multiplica barierele în calea 

realizării motivelor de participare.   
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Pentru ca organizaţia să supravieţuiască este important ca toţi membrii ei să 

coopereze voluntar întru realizarea obiectivelor comune. C.Barnard atenţionează 

asupra faptului că realizarea obiectivelor organizaţiei depinde de acordul sau 

consimţământul participanţilor. Autoritatea este dependentă de credinţele celor ce 

o acceptă, „decizia privind autoritatea pe care o are un ordin aparţine persoanelor 

cărora le este adresat acesta şi nu persoanelor cu autoritate, care dau ordine”. 

Adevărata misiune a managerului este de a gestiona valorile organizaţiei şi de a 

asigura motivaţia angajaţilor.  

Abordând organizaţia din perspectiva sistemelor naturale, C.Barnard 

consideră că aceasta reprezentă un ansamblu de fiinţe umane, care acţionează din 

motivaţii individuale. Orice organizaţie formală este compusă din mai multe 

grupuri, mai mici şi mai puţin formale, ale căror obiective particulare trebuie puse 

în serviciul obiectivelor întregii întreprinderi.  

Este necesară o interacţiune continuă între organizarea formală şi cea 

informală. Pentru ca o organizare informală să fie eficientă, ea trebuie să creeze o 

organizare formală, care are rolul de a explica atitudinile şi relaţiile existente în 

cadrul structurii informale. La rândul său, organizaţia formală creează în mediul ei 

grupuri informale, care au scopul de a proteja individul de dominaţia organizaţiei 

formale şi care apar, totodată, ca mijloc de coeziune şi comunicare între persoane. 

Barnard evidenţiază elementele fundamentale ale eficienţei comunicării: membrii 

organizaţiei trebuie să ştie care sunt canalele de comunicare; să aibă acces la un 

canal formal de comunicare; circuitul comunicării trebuie să fie cât mai scurt şi 

direct. Structurile informale au rolul de a facilita comunicarea, de a menţine 

coeziunea iar managerul trebuie să creeze şi să dirijeze acest sistem de comunicare.  

Rolul conducătorului, consideră Barnard, este de a crea şi de a dirija sistemul 

de comunicare, de a-i motiva pe angajaţi să realizeze obiectivele organizaţiei şi de 

a formula şi difuza pe larg şi în mod clar  aceste obiective.  

Un cunoscut teoretician al managementului, M.P.Follett, consideră că 

pentru a conduce eficient managerul trebuie să se dezică de relaţiile formale cu 

subalternii, să fie lider recunoscut de ei şi să nu se bazeze pe puterea care i-o 
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acordă funcţia. Managementul semnifică „arta de a obţine rezultate prin 

intermediul acţiunii oamenilor”. În opinia lui Follett, una dintre cele mai 

importante probleme manageriale este armonizarea şi coordonarea eforturilor 

grupurilor de muncă. Managerii şi muncitorii trebuie să fie parteneri, care lucrează 

pentru atingerea aceloraşi scopuri. Deşi noţiunile de manager şi lider nu sunt 

sinonime, ele nu sunt nici incompatibile. A fi manager nu înseamnă a fi şi lider, iar 

în calitate de lider nu este necesar de a se asuma şi funcţiile managementului. Şi 

totuşi, în urma schimbărilor care s-au produs la nivel social şi organizaţional, astăzi 

se accentuează tot mai mult necesitatea integrării şi armonizării cerinţelor şi 

elementelor specifice liderismului cu cele caracteristice managementului. În 

activitatea managerială se solicită tot mai mult componentele liderismului.  

Ţinând seama de aspectele conturate în societatea actuală, care este dominată 

de acţiune, experimentare, tehnologie înaltă şi „viteză de reacţie”, se proiectează 

noi forme de organizare şi schimbare ale organizaţiilor.  

Pentru P.Drucker conducerea „înseamnă înălţarea privirii spre orizonturi 

mai înalte, ridicarea performanţei şi constituirea personalităţii omului. Nu există 

nimic mai important care să pună temelia pentru o astfel de conducere decât un 

spirit al managementului care atestă, prin practicile cotidiene ale organizării, 

principii stricte de conduită şi responsabilitate, standarde înalte de performanţă şi 

respect pentru individ şi munca sa. Noile organizaţii vor fi compuse, în mare parte, 

din specialişti, va fi vorba de o organizaţie bazată pe informaţie, care necesită 

autodisciplină, dublată de punerea accentului pe asumarea individuală a 

responsabilităţii în cadrul relaţiilor organizaţionale şi al sistemului 

comunicaţional”.  

Ch.Handy susţine că în trecut organizaţiile erau percepute ca piese gigantice 

de inginerie, cu ample părţi umane interschimbabile. „Vorbeam despre structuri şi 

sistemele lor, despre mecanisme de control şi manevrarea lor, ca şi când întregul 

era o mare fabrică. Astăzi, limbajul nu mai este cel al ingineriei, ci al politicii. 

Vorbim despre culturi şi reţele, echipe şi coaliţii, influenţă şi putere. Noua formulă 

a succesului are forma unui triplu - I: informaţie, inteligenţă, idei. În această 
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structură organizaţională, managerii vor trebui să dirijeze indivizi cu aspiraţii total 

diferite de cele ale muncitorilor care respectau ierarhia în trecut. Apariţia maşinilor 

inteligente în organizaţii necesită angajaţi inteligenţi, iar aceştia preferă să 

coopereze, decât să se supună”.  

P.Senge a încercat să demonstreze că răspunsul inteligent al oamenilor la 

schimbările complexe care au loc în societate ar fi cel al creării „organizaţiilor care 

învaţă”, unde oamenii îşi dezvoltă continuu capacităţile, cunoştinţele şi 

competenţele pentru obţinerea unei performanţe majore a întregii întreprinderi. El a 

identificat componentele tehnologice de dezvoltare, necesare pentru a crea o 

„organizaţie în care oamenii învaţă continuu cum să înveţe împreună”. Acestea 

sunt: măiestria personală; modul de gândire şi de acţiune comun; viziunea comună; 

munca în echipă; gândirea sistemică, care presupune capacitatea de a percepe 

întregul şi nu doar părţile organizaţiei, de asemenea şi modul de a înţelege cum 

acţiunea individuală poate modifica organizaţia”.  

Senge este preocupat de căutarea unor soluţii constructive prin care 

organizaţiile să dobândească şi să-şi dezvolte capacităţi de adaptare, schimbare, 

inovare în scopul supravieţuirii şi al obţinerii succesului în acele medii economice 

care se dovedesc din ce în ce mai imprevizibile, cu tehnologii extrem de sofisticate, 

cu organizaţii tot mai flexibile şi oameni tot mai independenţi.  

Modelul omului în economie se schimbă radical, din homo oeconomicus - 

omul economic raţional el se transformă în capital uman. În activitatea 

organizaţiilor „umanizarea” proceselor tehnologice, stimularea inovaţiilor permite 

dezvoltarea potenţialului organizaţional. Omul nu trebuie văzut „doar ca element 

de bază al forţelor de producţie, fără să se ţină cont de complexitatea structurilor 

lui intelectuale, spirituale şi de mentalitate. O astfel de abordare a problemei în 

cauză nu corespunde cerinţelor actuale”.  

Comunitatea ştiinţifică confirmă ideea că economia este, de fapt, nu altceva 

decât ştiinţa despre comportamentul oamenilor în viaţa reală şi a omului în 

interacţiunea cu semenii săi. 
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Una din sarcinile cercetării noastre este de a demonstra interdependenţa 

dintre cultură şi afacerile economice. Cultura organizaţională presupune o 

confluenţă între organizaţia economică - necesităţi materiale, de producere - şi 

cultură - simboluri, atitudini, idei, valori. La prima vedere s-ar părea că între aceste 

două sfere ale societăţii şi activităţii umane nu există o legătură directă, ele fiind 

considerate până nu demult străine una pentru alta. Însă la o examinare mai atentă, 

ne convingem, că între cultură şi economie există relaţii strânse, care se 

accentuează în lumea contemporană. În ultimele decenii se utilizează tot mai mult 

termenii „knowledge economy”, economia bazată pe cunoştinţe, şi „information 

economy”, economia bazată pe informaţie. Spiritul începe să capete preponderenţă, 

prin ştiinţă şi informaţie, chiar şi în domenii tradiţionale de natură materială, 

precum economia. Organizaţiile din noua societate a cunoaşterii necesită noi 

simboluri care să transmită ceea ce este cu adevărat important. Omul simbolic are 

capacitatea de imaginare a unor oportunităţi, care ies din tiparul categoriilor 

convenţionale, agilitatea mentală de anticipare a acţiunilor, abilitatea de a stabili 

legături şi de a obţine avantaje din interdependenţe, capacitatea de a inventa noi 

combinaţii.  

În concluzie, ţinem să menţionăm că în funcţie de contextul social, cultural, 

economic în care funcţionează organizaţia, precum şi de perspectiva adoptată de 

conducerea întreprinderii cu privire la natura umană, sunt adoptate anumite politici 

pentru stimularea performanţei, care pot fi centrate atât pe folosirea cu prioritate a 

recompenselor financiare, a controlului şi sancţiunilor, cât şi pe utilizarea unor 

principii psihologice ce vizează identificarea credinţelor, valorilor, atitudinilor sau 

emoţiilor angajaţilor, în vederea folosirii, modelării sau schimbării lor ca mijloc de 

generare a unui angajament profund pentru valorile şi cultura organizaţiei. În 

aceste condiţii se schimbă şi sarcinile managerului: a coordona, negocia, motiva şi 

integra. Inducerea angajamentului reprezintă un mecanism important, folosit în 

scopul constituirii unor culturi organizaţionale puternice.  

Se pare că sursa cea mai bogată, care i-a pasionat cel mai mult pe 

teoreticieni, se referă la latura umană a managementului, la ceea ce motivează 
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oamenii în munca lor şi îi fac să fie cât mai performanţi. Cercetările efectuate de 

către savanţii menţionaţi mai sus au deschis calea spre înţelegere mai bună a 

cauzelor care sporesc eficacitatea muncii, au permis  a descrie cele mai 

semnificative aspecte ce diferenţiază şcoala relaţiilor umane de paradigma 

raţionalistă, au atras atenţia asupra varietăţii şi dinamicii nevoilor ce se pot 

constitui în motivatori ai comportamentului, au specificat conţinutul activităţii 

manageriale: funcţiile, rolurile conducătorului. Conducerea eficientă presupune 

modificări în procedeele manageriale, care, la rândul lor, necesită schimbări 

radicale în relaţiile dintre manageri şi subordonaţi. Obţinerea performanţei 

organizaţionale reclamă o preocupare accentuată pentru inovaţie, creativitate, 

schimbare. Liderii de succes în organizaţia viitorului vor avea responsabilitatea de 

a crea o cultură organizaţională, angajaţii fiind încurajaţi să caute idei noi, să 

construiască relaţii de încredere reciprocă, să creeze un climat în care să înveţe unii 

de la alţii. Eficienţa unui conducător nu depinde numai de propriile capacităţi, ci şi 

de implicarea, sprijinul şi participarea întregului grup. Managerul trebuie să se afle 

într-un dialog permanent cu oamenii, să le comunice propria viziune, pentru ca ei 

să sesizeze oportunităţile şi să-şi formeze o imagine despre viitor. Această nouă 

perspectivă asupra comportamentului uman accentuează importanţa necesităţilor 

sociale, a atitudinilor şi semnificaţiilor care orientează acţiunile oamenilor.  

 

 

 

 

 

 


