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CAPITOLUL 1

CONSTITUIREA PSIHOSOCIOLOGIEI
ORGANIZARII

1.1. l)ERSPECTIVA ORGANIZA TIONALA

tn reflectia asupra vietii sociale exista suficieno de
clar conturate doua tipuri de atitudini: una explicatiod
si alta constructiud. Prima t~ipropune ca obiecriv ex-
plicarea datului social; rea de-a doua, construirea si
transformarea realitatii sociale. Intre aceste doua ti-,
puri de atitudini a existat 0 alternanta permanenta In
istoria reflectiei umane. Gindirea speculativ-Filozofica
asupra societatii a Fost dominata de intentia construe-
tiva: pornindu-se de la valorile si idealurile de societate,
erau schitate moduri de organizare sociala In acord en
acestea. N efiind fundate pe 0 cunoastere ~tii'll1ifici) toa-
te aceste proiecte de organizare a societatii ie~uau in-
variabil In utopie. Din aceasta neputinta s-a nascut
proiectul unei sriinte pozitive asupra vietii societatii,
sociologia, a ,carei sarcina era de a explica faptele so-
ciale existente. Dat fiind faptul social x, esre necesar
sa caurarn alte fapte sociale (y, z etc.) care ar putea sa-l
explice pe primul, constituind cauzele sale, deci expli-
carea unui fapt social prin alte fapte sociale. Chiar
daca in final exista intentia utilizarii cunostintelor ob-
tinute In transforrnarea si perfectionarea vietii sociale,
obiectivul principal care 'orienteaza intreg demersul cog-
nitiv era acela al explicatiei.
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o asemenea atitudine, oricit de interesanta ar fi
teoretic, este destul de nesatisfacatoare practic. Atunci
oind este yorba de viata sa sociala, ornul nu se poate
rnultumi cu simpla explicatie. Multa vreme, omul va
avea motive pentru a nu lSe declara cornplet satisfacut
de organizarea existentd a vietii sale sociale. Cu attr
rnai mult atitudinea strict explicativa nu poate elimina
nazuinta fierbinte spre ideal. Idealul constituie in Iapt al-
tcrnativa imaginata a realitatii insatisfacatoarc. Indiferent
daca a reusit sau nu sa fie in mod real, ornul s-a visat Intot-
deanna un organizator al propriei sale vieti sociale.

Existenta puternica a unei activitati organizaroare a
deterrninat un proces timpuriu de convertire a curios-
tintelor stiintifice In modalitati de actiune, cu alte cu-
vinte transforrnarea stiintei explicative intr-o stiintii
aplicativa. Obieotivul ultim al stiintelor social-urnane
inceteaza a mai fi simpla explicatie a existentului. Ele
aspira rot mai mult spre gasirea unor noi posibilitati de
organizare a vietii, in acord cu nazuintele omenesti,
ele devin stiinte organizaiionale. Fenornenele social-
U'I11anesint /apte in sensul eel mai strict al cuvinrului,
adica actiuni, Omul de sriinta inceteazii a se mai afla
In fata unor Fenomene exterioare, snraine, pc care In-
cearca sa le inteleaga. El se afla in Fata propriei sale
vieti sociale, pe care este interesat s-o organizeze
si s-o orienteze intr-un sens convenabil. Faptele sociale
stnt propriile noastre fapte. Ratiunea lor de a exista
sea IfiIU 1ntr-o cauzalitate exterioara, ci intr-o functions-
litate social-umaria: in ce masura satisfac ele necesi-
tatile social-umane. Viata social-umaria apare ca un
sistem complex organizat tn vederea realizarii necesi-
ta,'ilor social-umane. Iar stiinta vietii social-urnane tre-
buie sa fie 0 ~tiinta a activitatilor social-umane orga-
nizate si orientate In vederea realizarii acestor multi-
ple necesitati,

Stiintele social-umane rind sa devina tot mai mult
organizaiionale, sa se constituie deci intr-o perspectiva
organizationala, din doua cauze: In primul rind, pen-
tru a putea descrie cit mai adecvat propriul lor obieot,
caraoterizat prin excelenta de proprietatea organizarii,
si, tn al doilea rind, pentru a putea deveni 0 baza cog-
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nitiva satisfacatoare activitatii social-umane de organi-
zare, Conectarea stiintelor social-umanc la -activitatea
sociala practica este de natura a Forta constituirea lor
intr-o asernenea perspectiva organizationala. Dernersul
stiintific incepe sa fie dominat de noi concepte, ca func-
tie, organizarc, eficienta, optim etc.

Atentia data aspectului sistemaric, organizat al vietii
sociale, ~ntarita si de experienta stiintelor biologice, a
determinat aparitia in ultimele decenii a nu.meroase
tentative de constituire a unor teorii ale organizarii,
mai generale sau rnai particularc: teoria gener ala a
sistemelor (L. von Bertalanffy), cibernetica (Wiener),
praxiologia (Kotarbinski), stiinta generala a organizarii
(A. Bogdanov) etc.

T ransferul lot 111:aiinsistent al cunoasterii diner-o
perspectiva strict explicativa lntr-una mai larga, orga-
nizationala irnplica modificari structurale In 1~ Of-
ganizarea stiintei. Unii oameni de ~tiin~ considera
chiar ca celor doua perspective le corespund legi rela-
tiv diferite: legile de existenta ale obiectului sint rela-
tiv difcrire de legile sale de organizare (72) si ell arit
mai mult de legile activitatii asupra obieotului. De a-
ceea teoria organizarii nu se identifies (OU totalitatea
principiilor generale ale stiintelor particulare.

In masura in care cuncasterea devine un instrument
al activitatii sociale de organizare, toate sferele ei, atit

• .. 1\ • • \wi.. •cunoasterea na turn, C1t ~l ounoasterea socaetatu $1 a
omului, rind Catre un nou tip de unificare: sistemul de
stiinte ale activitatii social-urnane. Si, evident, stiintele
social-urnane dobindesc aici un rol central.

1.2. TEORIA ORGr\NIZARII SOCIALE

In ultimul tirnp, un interes special este investin tIl
constituirea unei teorii generale a organlzarii sociale.
o asernenea teorie a organizarii sociale are ca obiectiv
atit expliearea caracterului organizat al vietii social-
umane, cit si oferirea unui instrument cognitiv acti-
vitatii sociale. Aici cele doua planuri coincid tntr-un
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inalt grad: pe de 0 partie, teoria organizarii sociale are
drept obiectiv desorierea vietii sociale tn ceea ce are ea
mai specific, ca ansamblu organizat de ::tctivita~i social-
umane, ele insele sisteme organizate, si, pe de alrta par-
te, ea trebuie sa of ere instrumentele cognitive necesare
acriviratilor sociale constiente. Ea poate fi simultan
arlt 0 teorie a realitatii, ctt si 0 teorie a activitatii,
Intrucit insa~i realitatea socials este activitatea.

In raport cu 0 teorie generals a organizarii, care de-
scrie aspectele abstracte ale tuturor sistemelor organi-
zate indiferent de tipul 101{' particular, Inca de la ince-
puturile gindirii sociologice sistematice s-a oonturat 11e-
cesitatea constituirii unei teorii speciale a organiziirii
sociale, care sa evidentieze specificul sistemelor sociale
ca sisterne organizate, calitativ diferite de alte sisteme
(fizice, biologice etc.).

Ramlne de disoutat care este raportul dintre teoria
organizarii sociale $I celelalte discipline ale stiintelor
sociale. Pe de 0 paroe, dupa cum am cautat sa demon-
stram mai mainte, fiecare disciplina componenta a~7-:iin-
telor sociale tinde a se reforrnula Intr-o perspectiva or-
ganizationala. Pe de alta parte, pe linga disciplinele
ou grade diferite de intinder,e care oompun stiintele $0-

ciale, a existat 0 puternica tendinta de consrituire a
unci discipline speciale care sa puna In evidenta carac-
teristicile abstracte ale sisternelor sociale organizate. Din
acest punct de vedere, sociologia poate fi diferentiata
pe trei niveluri generale, care tind sa fie distincte in
cadrul stiintei contemporane-. La un prim nivel, pe
care sa.-l numim particular, se constituie teorii socio-
logice ale sferelor cornponente ale vietii sociale: socio-
logia economica, politica, urbana, a moralei, artei, re-
ligiei etc., adica asa-nurnirele sociologii de rarnura. La
un al doilea nivel se constituie 0 teorie sociologica
globala, care ia in considerate multitudinea sferelor vie-
tii sociale in specificitatea 101r, evidentiindu-se relatiile
lor structural-functionale, interdependenta lor recipro-

I

I

•

1 Am incercat sa tratiim mai pe larg aceastii problema inrr-un
siudiu special (89).
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ca in cadrul sistemului social complex. Societatea este
redata la acest nivel ca un sistcm diferentiat atit in
complexitatea organizarii si Functionarii, cir ~ia dina-
micii sale globale. In fine, la un al treilea nivel se
consrituie 0 teorie sociologies abstracts, care 'In,ceaToa
sa surprinda, dincolo de specificitatea sferelor sociale
particulare si a diferitelor lor configuratii globale, struc-
turi si functii abstracte, generale vietii social-urnane, 0
asernenea teorie sociologica abstracta, asa cum dealtfel
o dovedesc diferitele incercari de elaborare a ei, oonsti-
tuie de fapt 0 reorie a organizarii sociale, adica 0 teo-
rie a sistemelor sociale, indiferent daci ele sint parti-
culare sau glob ale, daca sint econornice, artistioe, poli-
rice etc., adica indiferent de calitatea lor particulara
si ,de gradul lor-de oomplexitate.

Adt sociologia, cit ~ antropologia sociala si culturala
au tins 111 ultimele decenii catre constituirea unei ase-
menea teorii ahstracte a organiziirii sociale, absolut ne-
cesara pentru progresul stiintelor sociale la oelelalte
rriveluri. Situatia actual a a unei asemenea teorii este
discutata pe larg tn studiul amintit mai in ainte , asa lea
nu vorn mai insista asupra sa. Necesitatea unei ase-
rnenea teorii a organizarii sociale nu este dictata numai
de considerente teoretice (dezvoltarea stiintelor sociale
r!n'tr1u a rrece intr-o noua faza trebuie sa-$i insuseasca
o perspectiva organizationala, sa se fundeze pe 0 teo-
rie a organizarii sociale), ci si din numeroase si impor-
tante considerente practice, rnai generale sau mai pac-
ticulare.

In primul rind trebuie luat in consideratie specificul
organizarii sociale. Daca organizarea biologica este oa-
T'OCum data, rnodificarile ei fiind Ioarte lente si, In gene-
ral, in cadre structurale date, organizarea sociala este
extrern de labila. Elementele ei cornponente se pot rno-
difioa structural rapid: pot aparea clemente structural-
functionale noi sau se pot modifica radical cele existen-
teo Din aoest rnotiv, problemele de organizare la ni-
vel social sins deosebit de acute: esre verba de continua
~ rapida reorganizare structurala a vietii sociale. Din
aceste considerente, In teoria organizarii sociale un loc

,
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central 11 ocupa teoria deciziei. Peste un anurnit nivel,
organizarea socials este 0 problema de decizie. Pro-
blema organizarii sociale devine Insa in lumea oontem-
porana mai acuta ca niciodata. Societatea actuala se
afia tocmai in rnomentul dificil de ·trecere de la modul
spontan de organizare si de Functionare la un mod
controlat, consticnt, bazat pe ounoastere. In alti termeni,
sintern in faza de trecere de la ultirnul mod de organi-
zare sociala fundat esential pe mecanisme spontane (ca-
pitalismul) la primul mod de organizare sociala fundat
predominant pe mecanismele constiente de conducere
(socialisrnul). Necesitatea unei teorii cit mai elaborate
a oT~anizarii sociale este din aceasta cauza deosebit de
acuta In societatea socialista, Socialismul trebuie tn-
tr-un timp istoric scurr sa elaboreze noi forme de or-
ganizare sociala, diferite radical de vechile forme. Este
semnificativ faptui ca tn ultimul timp s-a constituit 1JO't
mai puternic ideea necesitatii punerii pe baze stiintifice
a proceselor de conduoere sociala, eu alte cuvinte con-
ducerea stiintifica. Intr-un anumit sens, stiinta conduce-
rii sociale inseamna de fapt sriinta organizarii sociale.
A cond uce Inseamna a organiza. In orice caz, 0 oon-
ducere stiintifica trebuie sa se fundeze pe 0 cunoastere
profunda a organizarii si a func~ionarii vietii sociale. Din
perspectiva teoriei organizarii soeiale, conduoerea apare
ca un element component al sistemelor sociale, avind
un 1'01 esential in organizarea, functionarea si transfer-
rnarea aoesrora. Subliniind necesitatea dezvoltarii stiin-
tei conducerii In societatea actuala, tovarasul Nicolae
Ceausescu spunea: "Repezieiunea eu care se produc
transformarilc in lume, interdependenta lJO,t rnai strin-
sa intre diferite fenomene social-politice, econornice, teh-
nico-sriintifice si culturale confera stiintei conducerii
un rol fundamental in asigurarea rnersului tnainte al
societatii orncnesti pe ealea civilizatiei si progresu-
lui (( (17).

Un alt factor care cere imperios 0 asemenea teorie
11 constituie gradul inalt de cornplexitate a preble-
melor P(! care societatea conrernporana trebuic 'Si le
solutioneze. Urnanitatea dispune la ora actuala de po-
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sibilitati imense de organizare: mari resurse materiale,
instrurnente deosebit de perfectionate de actiune, cu-
nostinte adinci In multe domenii etc. Pentru a formula
solutii organizationale satisfacatoare in condiriile exis-
tentei unui posibil larg de alegere, sint necesare cunos-
tinte de organizare avansate. Pe de alta parte, gravita-
rea problemelor, devenite rnondiale, cruciale adesea pel1-

~ \J.. .. u •tT'U111sa~1existenta specie: umane, carora socretaeea con-
temporana trebuie sa le faca faTa ridica de asemenea
cxigenta fata ,de solutiile organizationale alese.

Daca instrumentele disponibile activitatii social-umane
si-au sporit substantial cornplexitatea si eficieruta, for-
mele de organizare au ramas sensibil tn urrna. La ora
actuala se poate vorbi de un decalaj substantial inrre
insrrumente (posibilitati instrumentale de actiune) si
Formele sau modalitatile de organizare a aotivitatilor.
Acest decala] impiedica tn mare maslLTa perfeotionarea
vietii sociale, cerind irnperios 0 rapida dezvoltare a
stiintelor organizarii. Accentul pus de societatea con-rem-
porana pe eficienta activitatilor, nu numai a celor eco-
nomice, ci a tuturor acrivitarilor social-umane, sooate
$i rnai mult 111evidenta raminerea tn urrna a forme-
lor de organizare. In foarte multe cazuri, s.cideri sau
plusuri de efioienta nu provin in primul rtnd din po-
sibilitatile instrumentale, ci din Formele de organizare
Folosite. Perfectiorrarea organizarii poate duoe in rno-
mentul de fa~ la oresteri spectaculoase 'ale eficientei.

Ritmul rapid de dezvoltare al societatii contempo-
rane exclude mecanismele traditionale de oristalizare
lenta, spontana, prin nurneroase lucerca.ri si tatonari,
a formelor organizationale .. Este tot mai neoesara exis-
tenra unor procedee sigure de proiectare si intr-un timp
cit mai scurt a solutiilor organizationale complexe, cu
un inalro grad de adeovare.

In fine, un ultim factor care a avut 0 contributie de-
cisiva la constituirea teoriei organizarii sociale contem-
porane 'il reprezinta procesul pe care ·unii 'Clhi'a:T l-ais n1.1-

mit .drept ,,·explozie organizatiorrala" sau "ifevolutie
organizationala ", declansat in unele ~ri in secolul al
XIX-lea si generalizat tIl secolul al XX-lea. Societatea
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contemporana a fest invadata de organizatii. Cunoscu-
tul specialist francez In teoria organizarii sociale, Cro-
zier, se exprirna In urrnatorul fel: "S'ucoesele marilor
organizatii constituie u'na dintre oaracteristicele esen-
tiale, daca nu caracteristica fundamentala, a societatilor
moderne; ernul modern nu poate aotiona dech prin
si .in cadrul marilor organizarii" (54- V). March ~iSi-
mon apreciau ca in societatea noastra singurele grupuri
importance al carer oomportament riu este esential
legat Ide organizatii sint copiii de vlrsta foarte mica
si tgospodinele (54-2). Revolutia industriala, prin dez-
voltarea unor instrumente din oe In oe mai perfec-
tionate si mai eficente, 'a deterrninat 10 rapida sporire
a diviziuni rnuncii si deci a importantei rnodalitatilor
de organizare 'a ei. D'upa CUlm remaroa B. M. Gross,
"rev'oluyia mdusrriala nru poate fi inteleasa numai in
terrnenii schimbarilor strict sriintifice $i tehnologice.
Stiinta si tehnologia au devenit capabile 6a sohimbe
fata lumii numai prin folosirea organizatiilor" (37-31).
Organizatiile s-au dezvoltat, si-au perfectionat $i
cornplicat extrem de mule structura. Si, tOI1JU$i, se pare

V A bi 1 AI' Uca srntem a ia 'a rnoeputu acestui proces. n autor
aprecia ca organizatiile existente sint, din punctul de
vedere al organizarii lor, sisteme I11,ca destul de primi-
tive. Daca am face 0 corespondenta ou organizarea bio-
logica, ele ar fi comparabile rnai rnult cu nivelul atins
de ~Ima decit cu eel al rnairnutei. Dezrvoltarea si com-
plioarea rapida a organizatiilor au creat 0, rnultime de
problerne extrem de dificile de organizare, rezol vabile
doar cu instrumente stiintifice deosebit de puternice.
Cresterea organizatiilor le-a rnarit enorrn fragilitatea,
a creat imposibilitatea mentinerii formelor traditiona-
le, valabile doar la nivelul unor organizatii suficient
de simple $i reduse ca dimensiuni. Rezolvarea dificul-
tatilor de care organizatiile moderne se izbeso nu mai
poate fi realizata cu insurumentele intelectuale existente
la nivelul experientei practice a oarnenilor. Ea [cere cu-
nostinte 'tot mai profunde si complicate pentru proiec-
tarea unor forme de organizare radical diferite de cele
traditionale.
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1.3. CE ES1'E UN SIS1'EM SOCIAL-UMAN?

Societatea este un complex de activitati social-
umane'. Fiecare activitate, indiferent de gradul sau de
cornplexitate, forrneaza un sistem organizat. Proprie-
tatea organizarii trebuie inteleasa lntr-un sens foarte
general. Se poate spune ca o activitate oarecare este
organizata pentru motivul ca elementele sale oompo-
mente (actiuni umane instrurnentale) sint constituite
si dispuse 1n asa fel, tnolt sa sacisfaca una sau rnai mul-
te functii (sa realizeze anurnite finalitati). Activitatea
de a scrie 0 carte va fi cornpusa dintr-o multirne de ac-
tivitati mai simple (consultarea unei bibliografii, reali-
zarea unor experimente, reflectia asupra Faptelor, re-
dactarea etc.), constituite si dispuse In asa fel Incft re-
zultatul final sa fie cartea. Pregatirea pentru 0 profe-
siune, Invatarea unci limbi stlraine, tratarea unei boli
etc. sint toate sisteme de activitati organizate, indivi-
duale sau coleotive. Acelasi lucre se poate spune si des-
pre activitatea unei intreprinderi, a unui paotid politic,
a unui institut de lnvatMnlnt superior etc.

Un asemenea sistern se poate referi fie la 0 activitate
sociala propriu-zisa, fie la 0 activitate individuals. Desi
distinctia este relativa, ea este totusi riecesara. Fo-
losim terrnenii activirate social-umana sam sistem so-
cial-uman tocmai pentru a indica 0 asemenea aplicare
posibila mai general a a tezelor enuntate, desi analiza
are loc In general pe cazul sisternelor activitatilor $0-

ciale, al organizatiilor In mod special.
Pentru a descrie suficient de exact 0 activit ate din

perspectiva organizationala este necesara deterrninarea a
doua serii de clemente: a) [unctiiie sau /inalitatile In
jurul ciircra este constituita respectiva activitate si
b) modul de organizare, adica multirnea elernentelor-tip si
a relatiilor dintre ele, care forrneaza prin combinarea
101" sisternul respectivei activitati si al carer rezultat fi-

•

1 De cc considerarn "activitatea" ca un rcrrnen adecvat penrru a
desemna un sistem social-uman organizat indiferent de gradul
sau de cornplexitate, ca si continurul acesrui termen, este analizat
pe larg 111 alee lucrari (77)
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nal este realizarea unei anumite functii. Retinerea nu-
rrrai a unuia dintre aceste aspecte nu constituie 0 de-
scriere satisfacatoarc. In acest sens, functionalismului
(Malinowski de exernplu) i s-a imputat Faptul ca re-
tinerea numai a funcriilor pe care diferite institutii so-
ciale le realizeazji nu explica de ce una; si aceeasi func-
tie este satisfacuta de sisteme Foarte diferit organizate.
Si, invers, incercarea de a retine nurnai rnodul de or-
ganizare a diferitelor sis-verne ramine la un nivel pur
descriptiv daca nu se merge mai departe, evidentiindu-se
variatele Functii pe care le realizeaza respectivul sis-
tern. Una dintre marile dificultati ale teoriei organi-
zarii sociale a oonstituit-o tocmai lipsa unui model teo-
reric care sa falCa posibila considerarea simul tana si
unitara atir a Functiilor, C11 si a mod uri1or de organi-
zare.

1.4. SISTElVIE SOCIAI.-UM.J\NE $1 ORGANIZATII

Daca comparam urmatoarele serii de sisteme de ac-
tivitatii social-umane: viata de familie, citirea unei car-
ti sau 0 petrecere, 'pe de 0 parte, si 0 intreprindere eco-
nomica, un partid politic sau 0 scoala, ope de alta parr-teo
intuitiv ele ne apar ca foarte deosebite. Ultimul -tip de
sisteme are si 0 denurnire speciala: organizatie. Orr;a-
nizatia este deci :tlJI1 tip particular de sistem social-
urnan organizat, Si, darorita importantei oraanizatii-
lor pentru viata sociala contemporana, ele au intrat deja
tn centrul preocuparilor de cunoastere, constituind
obiectul unei discipline cornplexe, care a cunoscur 0

rapida dezvoltare In ultirnele decenii: stiiru« sau teoria
organizatiilor, Daca teoria organizarii sociale -se ocu-
pa 'de reate sisternele sociale organizate, teoria organiza-
tiilor se ocupa doar de un tip de sisteme socia le, de or-. ..
ganlza11I.

Spre deosebire de celelalte sisteme social-umane or-
ganizate, organizatiile s-au bucurat de 0 atentie >C'U to-
tul deosebica din partea cercetatorilor. Acest Fapt face
oa teoria organizatiilor sa fie la ora actuala mult mai
claborata decit teoria mai generala a organizarii sociale, '

14



o organizatie se distinge Ide celelalte tipuri Ide sis-
terne sociale organizate prin urmatoarele caracteristici:
1) 1a organizatii participa un nU111ar suficient ·de mare
de indivizi, 111cit diferitele secvente ale activitatii sa
fie realizate die indivizi diferiti (diviziunea rnuncii};
2) activitatea l1nsa'~i ·s.a fie suficient Ide diferentiata fuoc-
tional fnclt participantii sa aiba pozitii si functii di-
Ferite de realiza t, pozitii si fUI1C1ii suficient ·de clar
formulate (formaLizate, mstitutionalizate) Inftir-un sis-
tern cit rnai coerent de statute si roluri ; 3) activitatea
sa fie orientata in mod explicit in sensul realizarii unui
seep, a unui obiectiv sau finalitati; 4) in fine, sa existe
suficient de diferentiat un subsistern cu functia de or-
ganizare, conducere si coordonare a inItregii acrivitati.
Pentru ca un sistem de activitate sa fie 0 organizatie
trebuie S<~ indeplineasca toate aceste patru conditii, Da-
ca., de exemplu, la 0 activirate participa doar un, sin-
gUT indi vid, ea p'o:ate sa fie deosebit de complexa sub
aspectul diferentierii functionale, poate avea fi'llaliItari
clar formul-ate, poate exista 0 subacrivitate specializata
si diferentiata de organizare, conducere si coordonare,
fara Insa a fi 0 organizarie: .activitatea de cercetare a
unui om de $tiinra, de pilda. Daca acrivitatea este ne-
diferentiata (tori participantii fac acelasi luoru), ea
nu constituie de asemenea 0 organizatie. Afirrnatia
este valabila si in ceea ce priveste ultimele doua con-
ditii. Teate celelalte aspecte specifice ale organizatiilor
decurg din acestea. Se poaae spune deci, In concluzie,ca 0 organizaiie este acel sistern de activitate organi-
zat in jurul unei fil'lalitati explicit formulate, suficient
de diferentiata [unciional, continind ten subsistem di-
[ereniiat cu [unctii de organizare, conducere ?i coordo-
nare, antrenind. un nurniir sujicient de mare de indivizi.

1.5. FACTORII DETER11lNANTI AI ORGANIZARIl

Problema 'care se pune acum este urmatoarea: care
sint Factorii care determina modul de organizare al unui
sisrern social-uman oarecare. Se pot formula doua oate-
gorii de Factori tn aceasta privinta:
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1) ceriniele [unctionale in spatiul carora se consti-
tuie respectivul sistem. Orice sistern sccial-uman, in
calitatea sa de subsistern al sistemului social global, In-
deplineste in cadrul acesruia 0 serie de Functii. $i aces-
te functii pot fi divizate in doua categorii: [unctiile
finale, adica functiile pentru realizarea carora a Iost
constituit sistemul respectiv (finalitatile sisternului). Sis-
temele productive econornice furnizeaza bunuri mate-
riale si mijloace economice; sisternele de cercetare stiin-
~ifica produc cunoastere; activitatile artistice produc
arta; sisternele medicale produc "sanatatlecc

; sisternul de
oonducere al unei activitati particulare sau al sooietatii
in ansamblu produce "conducerecc

; [unctii laterale, adi-ca semnificatiile functionale ale sistemului pentrUJ siste-
mele cu care se intretaie, cu alte cuvinte adaptarea sa
1<1. contexnul social din care face parte. 0 Inrtreprindere
are ca functie finala producerea unor bunuri. Ea are
l!l!sa si 0 multime de fu'n<:tii laterale perrrru sistemele
cu care se intretaie: pentru sisternele personale, pentru
comunitate etc. Astfel 0 intreprindere nu exporta in
rnediul sau numai produsul pentru care a fost constitui-ra, ci si al te prcduse secundare, rezultate din' activitatea
sa: reziduuri materiale, satisfactie sau insatisfactie pentru
participanti, mijloace de nrai pentru acestia si pentru
farniliile lor si prin aceasta perrtru intreaga comunitate
in care este amplasata etc. Unele asemenea "produse"
sint pozitive, altele sint negative (poluarea de exemplu).
Din aceasta cauza, mediul social impune fiecarui sistem
cerintele sale functionalc, care apar in raport cu functiile .
finale ale respectivului sistem drept constringeri late-
rale, structurale. Functiile lateraie nu sint constitutive
pentru sistem. Daca revcnim la exemplul tntreprinderii,
este clar ca ea nu este constituita pentru a asigura rnij-
loace de trai unei comunitati decit tn cazuri exceptio-
nale, ci pentru ca exista 0 necesitate de produse de un
anumit tp. Dar pennru a decide amplasarea ei trebu:ie
sa se tinii seama si de aceasta functionarc laterala. Un
exernplu Ioaere clar pentru luarea tn consideratie a unei
asemerica functionari laterale 11 constituic preocuparca
P .C.R. pentru dezvoltarea industriala a tuturor jude-
telor, tinindu-sc seama de consecintele laterale pozitive,
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ale industrializarii: Formarea si dezvoltarea clasei mun-
citoare, sursele de mijloace de trai, urbanizare e'OO. Ce-
rintele functionale finale si cele laterale forrneaza oeea
ce poate fi numit spati~f,l functional al respectivului sis-
tern. Deterrninarea spatiului functional tn 'care se or-
ganizeaza fiecare sistern social-uman nu este ~llsa sufi-
cienta pentru explicarea modului sau de organizare. Pen-
tru aoeasta trebuie 6a se ia in considerare 0 a doua care-
gorie de factori:

2) posibilicatile existente de actiune in vederea reali-
zarii functiilor. Aceste posibilitati pot fi divizate In..patru categoru:

a) posibilitati umane de acttune; sisternele social-
urnane se realizeaza prin activitatea indivizilor umani.
Acestia sint elernentele active fundamentale ale orica-
rui sistem social-uman. Modul de organizare a sistemului
va depinde deci intr-o mare' ,masura de posibilitatile de
actiune ale indivizilor umani: biologice, fizice, psihice,
sociale etc.;

b) instrumente materiale existence; activitatea umaria
este 0 activitare instrumenrala. Cu ajutorul instrumen-
telor, omul si-a putut largi imens posibilitatile sale de
actiunc. in principiu, construind instrumente adecvate,
omul poate sa realizeze orice;

c) cunostinie; pentru a se putea constitui 0 activitate
este nevoie de Ioarte variate cunostinte Ides-pre finali-
ta1ile de realizat, despre instrumentele utilizabile (exis-
tentc sau posibil de creat) despre oamenii 'came parti-
cipa la respecti va activitate, despre mediul social ~n ca-
re ea se oonstituie. Toate sferele cunoasterii, atit stiintele
naturii, cit si sriinrele ornului si societatii, slnt angrenate
tn organizarea sistemelor social-umane. Cu ajutorul in-
strumentelor cognitive de care se dispune la un moment
dat, sint "decupate'C din posibilitatile existence de or-
ganizare modalitatile adecvate;

d) resurse; pentru organizarea unui sistem particular
de aotivitate nu este suficient doar sa se inventarieze
posibilitatile abstracte de actiune existenre, oi este nece-
sar sa se analizeze si resursele disponibile. Societatea
dispu.ne la un moment dat de .0 cantitate limitata de re-
SUTs,eutilizabile: resume umane, energetice, instrumen-



tale, econornice etc. Conform unei ierarhii de priori-
ta~i, .aceste resurse stnt irnpartite intre diferitele 'sis-
tome componente. Intervine aici ca factor restrictiv
"costul" activiratii, Cind vorbim de posibilitatile de or-
ganizare, trebuie sa avern cieci In vedere intoedeauna
posibilitatile disponibile la un moment dat, adica rnij-
loacele pe care societatea este dispusa sa le puna la
dispozitia unui sistern component. Acelasi lucru este va-
labil nu numai pentru utilizarea mijloacelor existente,
ci si pentru crearea unor noi mi jloace. De regula, si
costul cercetarii este restrictiv; si, de asemenea, al crearii
de 110i insrrumente.

Pentru desernnarea acestor posibilitati de aotiune am
sugerat intr-o alta lucrare termenul de posibil compor-
tamental-instrumentai (85).

Factorii determinanti ai organizarii unui sistem so-
cial-urnan pot fi rezumati in urmatoarea schema:

1) ~unc~~~finale }= spatiul functional
2) Iunctii laterale
3) posibil cornportamental-instrumental

posibilitati umane
posibilitati instrumentale
posibilitati cognitive
resurse

Dupa cum se vede cu usurinta din aceasta schema
din cadrul posibilului instrumental-cornporramental. ele-
mentul eel mai mobil si deci determinant In ultima in-
stanta perrrru intregul mod de organizare 11 constituie
instrumentele materiale existente. $1, cu cit aceste instru-
mente devin mai complexe si mai cficace, cu atit rolul
lor sporeste. Aceasta idee a fost enuntata pentru prima
oara pe larg de catre Marx. Arlt .pentru organizarea ac-
ti vitarii de produotie, cit si pentru organizarea ~llltregii
vieti sociale, fortele de productie (In tcrrnenii mai gene-
rali folositi aici, posibil comportamcntal-instrurnental)
au un loc determinant. Si tn cadrul acestora rol ul eel
mai important 11 au uneltele de munca, instrumentele
materiale ale rnuncii. Insrrumentele materiale sint res-
ponsabile nu numai de posibilitatile abstracte de acti-
vi tate , ci si de resurse. Ele constituie I actorul deterrni-
nant al activitatii sociale si deci al resurselor disponi-
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bile ale societatii. Rolul tehnologiei pentru rnodul de
organizare al sistemului social-ulman, pus tn evidenta de
Marx, a devenit tn prezent unanim acceptat (37-36).

Daca instrumentele materiale Folosite In activitatile
social-urnane au ounoscut tnca de tirnpuriu 0 dezvol-
tare rapida, stimulind si fiind stimulate de dezvoltarea
stiintelor naturii, nu acelasi lucru se poate spune si de-
spre folosirea resurselor sociale si umane. Omul are un
rol Fundamental tn orice sistem social. EI este SUT'sa
prima a tuturor aotivitatilor. Toate acrivitatile sociale
sint activitati umane instrumentale. Sistemele social-uma-
ne nu sint cornpuse din lucruri, ci din actiuni, dill ac-
tivitati. Din aceasta cauza, folosirea aotivitatii umane
este 0 problema de prima irnportanta. In aceasta pri-
vinta tnsa, abia 'in ultimul timp s-au constituit preocu-
pam mai sustinure. De aceea teoria organizarii sociale
trebuie sa cuprinda, pe 11nga 0 cunoastere a insusirilcr
materiale, fizice ale instrurnentelor puse In rniscare, si
o profunda cunoastere a proprietatilor unitatilor umane
si sociale 'care intra In actiune. Psibosociologia organi-
2arii se ocupa tocmai cu aceste aspecte psihologice si
sociologice antrenate in cadrul oricarui sistem organi-
zat. In aceasta lucrare vor fi expuse citeva dintre te-
zele cele mai importante la ora actuala ale psihosociolo-

• • • v ••

gtei orgaruzaru.
Factorul uman este un factor asupra caruia se poate

actiona rnult mai dificil deoit asupra celui instrumental-
material. 0 masina, sau un instrument pot fi fa1cl1te
dupa nevoile de activitate. Omul nu 'poate fi lnsa decit
In desrul de mica 'masura model at dupa cerintele unei
acti vita ti particulare. E1 este un produs al narurii si al
sooietatii, funotionind mai rnult <CCI. dat pentru fiecare
sistem particular de activitate. Omul se poate transforma
mult mai dificil si intre limite biologice destul -de pre-
cise. Ca fiinta sociala, el poate sa fie mcdificat intr-o
mai mare rnasLl·rn, Insa nu atit la nivelul unui mierosis-
tern, ci dean ca rezultat al modificarii societatii In an-
sarnblul ei. N eputind fi inlocuit si nici modelat, decit
intr-o anumita rnasurii, dupa necesitati, omul trebuie
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considerat mai mull) lea un dat pentru fiecare sistem so-
cial particular. Mai mult, omul nu poate fi tratat ca un
simplu rnijloc, ci, asa cum 'a revendicat intotdeauna,
el constiruie un scop In sine, dupa expresia lui Kant. In
orice caz, In sisternul valoric-normativ al societatii con-
temporane, omul tin de sa ocupe 0 pozitie centrala, El
ocupa Insa 0 situatie specified: este si scop, si rnijloc
pentru realizarea acestuia, Aceasta situatie impune im-
portarrte limite In utilizarea factorului uman. Rolul cu-
noasterii In aceasta privinta este deosebit. Ea trebuie sa
indice modurile de folosire a resurselor social-urnane.

1.6. PROBLEMELE PSIIIOSOCIOLOGIET
ORGANIZARII

Psihosociologia organizarii reprezinta unul dintre in-
strumentele cognitive principale ale activitatii de orrga-
nizare sociala. 0 conducere socials stiintifica trebuie
sa se sprijine pe 0 cunoastere adinca a aspectelor sociale
si psihologice implicate In activitatile sociale organizate.
Cunoasterea acestor aspecte psihice si sooiale poate fi
divizata In trei mari dornenii problernatice:

a) determinarea cit mai exacts a cerintelor functio-
nale ale sistemului social (a necesitatilor sociale si uma-
ne) pe care trebuie sa le satisfaca activitatile social-uma-
ne. Cu alte cuvinte, este nevoie de 0 diagnosticare
cit mai adecvata a neoesitatilor si stabilirea pe aceasta
baza a unei scan de prioritati. De, exemplu, penttu Tea-
lizarea unci activitati productive eficiente, prima ce-
rinta este aceea a cunoasterii necesitatilor social-umane
In ceea ce priveste respectivele prod use, deci cerintele
pietei. Deterrninarea cerintelor potentiale pentru di-
ferite produse reprezinta unul dintre punctele majore
ale programului de organizare stiintifica a activitatii
productive. Problemele sint mai complicate atunoi cind
este vorba de necesitatilc de alt ordin: neoesitatile cul-
turale, necesitatile de formare profcsionala etc.;
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b) determinarea procesului tehnologic prin care sint
realizate Finalitatile diferitelor activitati social-umane.
Pornind de la necesitatile sociale care trebuie satisfa-
cute, st'l1t formulate in termeni concreti (operationali)
obiectivele de realizat ale respectivei activitati, produ-
sele ei. Dupa ce 'S-a stabilit ce anurne trebuie produs,
trebuie determinat CUlm sa fie produs, adica procesul
tehnologic al productiei propriu-zise. Determinarea
procesului tehnologic variaza de la activitate la activita-
teo Penrru activitatile de tip industrial, procesul tehno-
logic va angrena in prirnul rlnd cunostinte fizice, chi-
mice si biologice. Activitatile care creeaza "produset<
socialc si psihologice angreneaza 0 proportie mare de
cunostinte sociale si psihologice. De exemplu, organizatii-
le politice, organizatiile de inva~amrr};t, organizatiile
de Tasptndire a culturii etc. au toate un proces tehno-
logic mai ales, de natura psihosociala;

c) determinarea proceselor psihosociale care au loc tn
cadrul oricarei acrivitati organizate: participarea in-
divizilor $i 'a grupurilor sociale la activitatile sociale,
motivarea participarii si a performantei, relatiile psiho-
sociale dintre indivizi si grupuri tn cadrul activitatilor
colective, problemele "netehnice(( ale conducerii etc.

Psihosociologia organizarii se ocupa in mod special
de primul si de ultimul domeniu problematic, adica de as-
pectele generale ale diagnosticarii necesitarilor social-
umane care urrneaza a fi satisfacute prin intermediul
aetivitatilor organizate si de procesele psihosociale care
caracterizeaza orice activitate organizata. Ea se ooupa,
desigur, si de aspectele psihosociale ale ori·ca·rui prooes
tehnologic si, evident, de procesele tehnologioe care uti-
lizeaza instrurnente psihice si socia le.

Exista si alte discipline social-umane care se ooupa
de acrivitatile organizate, intrind in compozitia teoriei
organizarii: anatomia si fiziologia urnana, medicina,
stiintele juridice ~iadministrative, stiintele economice
etc. Psihosociologia organizatiorrala se ocupa numai de
procesele generale psihologice si sociale care caracteri-
zeaza activitatile organizate.
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1.7. CONSTlTUIREA PSIHOSOCIOLOGIEI
ORGANIZARII

I,
I

Desigur ca la ora acutala Inca nu se poate vorbi de-
spre psihosociologia organizarii ca despre 0 disciplina
deja constituita. Ea se afla abia in CUJrS de constituire,
beneficiind de contributia a numeroase alte discipline.
De aceea aici nu pot fi prezentate decit citeva dintre
numeroasele teme mai elaborate din cimpul sau , punind
in evidenta locurile mai frecventate sau care, desi mai
putin elaborate, tind sa prezinte un interes deosebit.
Pina tn momentul de fa~a, la elaborarea sa eel mai
mult au contribuit sociologia, antropologia culturala si
teoria organizatiilor. Psihologia si psihologia sociala au
conrribuit si ele in mod substantial, in special prin in-
terrnediul utilizarii lor la cercetarile inureprinse in ca-
drul teoriei organizatiei.

Pentru a putea sa ne dam seama de etapa in care
psihosociologia organizatiei se afla la ora actuala, este
necesara 0 surnara rrecere in revista a Iprincipalelor con-
tributii si momente ale dezvoltarii sale.

1. Faza initiala pre~tiintifica. Oamenii au avut, se
pare, inca de la inceputul istoriei lor preocupari legate
de organizarea, coordonarea si condrucerea vietii lor so-
ciale ln general, a diferitelor activitati social-umane in
particular. Preocupari rnai sisternatice 111 aceasta pri-
vin~a au aparut insa odata ICU trecerea ornenirii de la
comuna primiriva la sclavagism. In acest moment, pro-
blernele de organizare sociala all devenit mai com-
plexe, instabilitatea forrnelor sociale mai mare si ritmul
schimbiirii sociale mai rapid. Inca din cele rnai vechi
scrieri ale omenirii apar preocupari de acest gen, tIl

special sub forma sfaturilo1' date CO nducdto rilor. Lu-
crarile Filozofice din China antica, din India (Mahab-
harata), din Egipt, din Orientul Mijlociu (Vechiul tes-
tament) etc. sint pline de asemenea sfaturi. B. N. Gross
desprinde din asernenea sorieri urrnatoarele recoman-
dari esentiale date conducatorilor: sa fie intelept, sa
fie bun, sa fie curajos, sa stie sa acccpte cornpromisul,
sa fie lipsit de scrupule, sa fie bine sfatuit (37-V).
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lata cum apare imaginea bunului conducator in ce-
lebra scriere chineza Tao-Te-Klng:

"eel mai bun militar nu estc rnilitaros,
Cel rnai bun Iuptator nu esie crud;
Cel mai bun cuceritor nu ia parte la raz.boi;
Cel Ina} bun conducator al oamenilor se ~1l1C pe el insa~j rnai

prcjos dccit ei:
Aceasta este numita virtutea neafirrnarii:

Aceasta este numira abilitatea de a Iolosi oamenii:
. . . . . . . .
Marele conducaror - poporul nu-i scsizeazii exivtenta:
Conducarorul rnai putin bun - poporul 11 cririca 'San II laudji,
Unul ~irnai putin bun oarnenii se tern de el ;
Unul si mai purin bun oamenii ;J dispremiesc".

Desigur ca toate aceste sfaturi, irnpreuna cu multe
altele, alcatuiau ceea ce s-ar purea rrumi 0 injelepciune,
iar nicidecurn 0 ~tiin;ya a conduoerii si a organizarii. Ea
era cornpusa din reguli si recomandari practice, verifi-
cate printr-o 1n,delungata experienta, reflectind preble-
mele concrete pe care omenirea trebuie :sa Ie rezolve 1a
un moment dat sau 'pur si simplu modele ideale, C011Si-
derate ca bune si de doric. tnsa~i acrivitaoea de condu-
cere si de organizare sociala era considerata a fi rnai
rnulu 0 arta si mai putin 0 stiinta. Ea se realiza in for-
me constituite traditional, angrenlnd 0 1ntelepciune
practica. Traditia, experienta si talentul constituiau uni-
cele surse de forrnare a sa. Pina nu demulc, toate car-
tile destinate pregatirii conducatorilor de tntreprinderi,
de exernplu, constituiau 0 sumii de sfaruri practice, acu-
mulate de-a hmgul experientei individuale.

Nu sint decit citeva decenii de cind si 111 domeniul
111,rararii oonducerii sociale '<lIU inoeput sa apara tot mai
mult, pe linga clasicele sfaturi, ,~ teorii 'ale organizarii
si conducerii, prccedee de actiune baza te nu pe expe-
rienta, ci pe cunoasterea stiintifica. III prezent, tot rnai
multe lucrari adresate conducatorilor la reate nivelu-
rile societatii, sint lucrari stiinrifice. Tot mai mult,
activitatea 'de organizare si Ide conducere sociala in-
ceteaza de 'a rnai f.i 0 arta, devenind 0 $tiinta.
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2. Contributia sociologiei. ,In -calitatea sa de ~tiin1a
a societatii, sociologia a trebuit, In mod explicit sau im-
plicit, sa-si puna problema modului de organizare G\

societatii, arit a sistemului social global, cit si a prin-
cipiilor abstracte ale organizarii sociale, adica la nive-
lul sociologiei globale si al ·sociologiei abstracte.

a) 0 conrributie substantiala la constituirea unei psiho-
sociologii a organizarii se datoreaza lui Marx. C011-

tributia sa majora se plaseaza 111domeniul teoriei so-
cietatii globale. Aici el a pus bazele unui sistem teoretic
stiintific care descrie organizarea sistemului soaial glo-
bal. Teza SJ. fundamental a consta In exigenta considc-
rarii nu a unei societati abstracte, ci a unor ripuri con-
crete de organizare a sistemelor socialc globalc, cores-
punzatoare diferitelor etape ale evolutiei istoricc 'a so-
cietatii. Specificul fiecarui tip de organizare sociala
(Formatiune sociala) este elat de specificul organizarii ac-
tivitatii productive (de rnodul de productie). Fiecare
subsistem component al vietii sociale (politic, juridic, mo-
ral, religios etc.) indeplineste 0 serie de Iunctii cornplexe
In cadrul sistemului social !global. Spre deosebire de
teoria lui Parsons, In care fiecarui subsistem Ii sint atri-
buite 0 serie de Iunctii abstracte, valabile In orice societate
si de aceea destul de sarace ~isimplificate, Marx de-
termina pentru principalele activitati cornponente ale
sistemului social global Functii concrete 1n raport Cll

tipul de organizare sociala. A~a, de exernplu, pentru
activitatea politica, variatele tip uri de organizari socia-
le pun cerinte diferite. in orlnduirile fundate pc clase
sociale antagonice, activitatea politica va promova in-
teresele sociale glob ale ale claselor In lupta. Mai concret,
In capitalism, de exemplu, activitatea politica va fi
scindara In principal In doua acti vitati antagonice: ac-
tivitatea politica a burgheziei si activitatea politica
a clasei muncitoare. Determirrarea functiilor particula-
re pe care fiecare acrivitate sociala trebuie sa le 1nfap-
tuiasca In cadrul tipului dat de organizarea sociala face
posibila si explicarea modului Ide organizare al activitatii

•respective.
Partidele polirice, In calitatea lor de organizatii, apar

In cadrul teoriei sociologice marxiste ca indeplinind
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functia de prornovare in plan politic a intereselor eco-
nomice si sociale ale anumitor clase si grupuri socialc.
o analiza deosebit de amanuntita 0 inrreprinde Marx
tn ceea ce priveste Functiile 'pe care le au de indeplinit
organizatiile economice 111 diferite tip uri de organizare
sociala, in capitalism In mod special. 0 determinare su-
ficient de exacta a functiilor activitatilor sociale compo-
nente ale sistemului social global nu poate fi realizata
decir pe baza unei teorii sociologice globale.

o alta contributie de mare insemnatate a;dusa de
Marx la teo ria organizarii sociale consta in analiza pen-
tru prima oara a relatiei dintre rehnologie si modul de
organizare al vietii sociale. E1 pune In evidenta faptulca modul de organizare al societatii depinde In ultima
instants de nivelul de dezvoltare al posibilitatilor in-
strumenrale de activitate (tehnologiei) in general, de ni-
velul fortelor de productie in 'particular. Aceasta relatie
clarifica multe aspecte complicate ale organizarii sociale
si ale dinamicii sale.

Deserierea tipurilor de organizare sociala face posibila
deterrninarea nu numai a Iunctiilor si a modurilor de or-
ganizare a diferitelor subsisteme sociale, ci si a unor
importante caracteristici ale proceselor psiholcgice. Ela-
borind 0 teorie sociologies globala, Marx a oferit un
instrument deosebit de pretios de deterrninare a in-
Iluentei puternice pe care structura societatii globale" 0
are asupra orientarii proceselor psihice si psihosooiale.
In primul rind, el a evidentiat mecanisrnul de form are
a intereselor econornice si sociale atit ale claselor si gru-
pelor sociale, cit si ale indivizilor care le compun. De
asemenea, pe aceasta baza au devenrt expljoabile ~ pre-
dictibile atirudinile indivizilor f'a~a de diferitele activi-
tari organizate. Astfel, analiza organizarii societatii ca-
pitaliste a perrnis lui Marx sa descrie profund si orien-
tarea generala a atitudinii burghezului si a proletarului
fa~ de activitatea prcductiva, tipul de participare spe-
cific Fiecaruia la aceasta activitate, In functie de pozitia
Sa sociala si de interesele sale obiectiv determinate. Pre-
dictia noului mod de organizarc socialist a dat lui Marx
posibilitatea de a determina si orientarea generala a
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atitudinilor si a tipului de participare la activitatea
productiva a clasei rnuncitoare In aceste noi conditii
sociale. Desigur, Marx nu a faollt nici psihologie si nici
psihologie sociala. Pornind Insa de la modul general
de organizare a1 societatii, el a putut determina rigu-
ros influenta pe care acesta 0 are asupra proceselor
psihologice. El a oferit 0 puternica schema explioativa
a determinarii prooeselor psihice de catre factorii sociali
structurali. Desi Marx nu a dezvol tat 0 teoric sociologica
abstracra, 0 reorie a mecanismelor abstracte de orga-
nizare si de functionare a societatii, in teoria sa exista
irnplicatii deosebit de interesante pentru 0 asernenea
tcorie. Unele dintre aoesrea am 'tncercat sa le p'l1..nem
tn evidenta In al t studiu (89).

b) Contributia sociologiei dezvoltate In limitele socie-
ta~ii burgheze la constiruirea teoriei organizarii socia-
Ie. Asa cum prcvazuse Marx, datorita lirnitelor istorice
ale societatii capitaliste, teoriile sociologice care riu de-
pasesc cadru1 acestei societati nu au putut sa produca 0
imagine teoreticii suficient de coerenta si de completa
asupra modului de organizare al societatii glob-ale. Cele
mai multe incercari s-au f~cut 1a nivelul unei teorii
abstracte a socieratii. Desi, asa cum se constata aproape
In unanirnitate la ora aotuala, aceste teorii nu sint In
ansamblu1 lor satisfacatoare, ele au adus totusi unele
contributii irnportante la dezvoltarea cunoasterii tn a-
cest domeniu. De rcmarcat Faptul ca, In general, ele tind
sa puna acccntul pc aspecrul organizational, pe modurile
abstracte de organizare si de functionare a societatii.
N u Intimplator tcoria sociologica este dorninata tn pre-
zent de tendintele structuraliste si Functionaliste (Parsons,
Merton etc.).

I

I

3. Contribuiia teoriei organizaiiilor. 0 contributie
deosebit de irnportanta la constituirea unei teorii gene-
rale a organizarii sociale a adus-o 0 disciplina mai parti-
culara: teoria organizatiilor. Aceasta disciplina si-a con-
centrat atentia asupra unui tip special de realitare so-
ciala, organizatiile, la nivelul caruia 'gra,dul de orgnizare
este eel mai inalt. Din aceasta oauza, de la Ioceput ea.
si-a Insu~it 0 perspectiva organizationala. Teoria organi-
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zatiilor a aparut In cadrul societatii capitaliste dintr-o
serie de necesitati practice acute.

Organizatiile au capatat 0 importanta deosebita abia
111 secolul nostru, desi ele au aparut Inca de timpuriu, Pri-
mele activitati sociale care au irrceput sa prezinte as-
pecrul unor organizatii au fost activitatile politice. Un
grad destul de inalt de organizare l-au prezentat Insa
organizatiile militare si rnai apoi cele religioase. PTlO-
ductia, mai putin divizata functional, era realizata, chiar
plna pe la inceputul secolului al XIX-lea, mai mult de
catre indi vizi izolati sau de grupuri rnici de indivizi,
lcgati lnlre ei prin relatii destul de laxe. In'! afara de
activitatile ocazionale pentru realizarea marilor con-
structii, productia nu oferea 0 baza propice pentru con-
stituirea unor organizatii in adevaratul sens a1 cuvin-
tului. Activitatea slab divizata se caracteriza prin forme
simple de organizare. Dezvoltarea industriei In secolul
trecut ~irnai ales In secolul nostru a genera,t aparitia u-
nor organizatii complexe. Din cauza importantei activi-
ra~iieconornice In lurnea rnoderna (arit In societatea ca-
pitalista, CII si tn cea socialista), este explicabil de ce
teoria organizatiei s-a dezvoltat de la incepuc In spe-
cial In legatura cu organizatiile economice, Celelalte ri-
puri de organizatii ale societatii burghezc contcrnpo-
rane, mai putin sttpruse concurentei si deci IpLlternicei exi-
genre de sporire continua 'a eficientei, implicind de a-
semenea si importante elemente ideologice corespunza-
toare care favorizeaza rnai curind un clirnat de mistifi-
care decit de cunoastere, au intrat rnai putin in atentia
cercetatorilor. De la inceput a Fest tl1sa evident Faptul
ca problemele puse de organizatiile econornice sint tn
mare masu'fa probleme valabile pentru toate tipurile de
organizatii. Aceasta a facut ca 0 parte apreciabila din
aceste cercetari si din rezultatele lor sa fie expuse sub
semnul unei valabilitati mai gencrale, constituindu-se
astfel, pe lil1ga 0 teorie spcciala a organizatiilor indus-
triale care cuprinde aspectele speeifice acestora , si 0

teorie generala a organizatiilor.
Inrerventia psihologilor si a sociologilor in analiza

organizatiilor a fost si ea una dintre cauzele esentiale
pentru care IJ1Ca de la inceput teoria a tins sa se for-
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muleze in termeni mai generali. Psihologii si sociologii
au Fost interesati in organizatiile rndusrriale nu de as-
pectele tehnice care le dau specificul, Ici de aspectele
psihice ~ sociale, care sint mai generale, cormine pentru
reate tipurile de organizatii. Psihologia ~isociologia ve-
neau ele insele QU un limbaj general, abstract, iar nu-
rneroasele oercetari experirnentale, cele de laborator In
special, au 'avut loc eel mai adesea pe modele de situa-
rii simplificate, schernatice, avind 0 valabilitate gene-
rala. 0 alta cauza 0 constituie trecerea de la problemele
de organizare a rnuncii productive (tehnice) la analiza
activiratilor care organizeaza si deservesc productia: eon-
duoere, administratie etc., la nivelul carora aspectele co-

" .mune sint mal rnaroate.
Tcoria organizatiei are 0 insemnatare deosebita pen-

tru constituirea teoriei organizarii sociale nu numai prin
faptul ca analizeaza pe larg un important tip de sis-
tern social organizat, ci ~i prin aceea ca In ma-re Ina-
sura ca face legatura cu alte discipline social-umane.
Intcresul suscitat de organizatii a stirnulat si dezvoltarea
sociologiei, a psihologiei sociale si a psihologiei gene-
rale in directia descrierii comportamentului social-uman
organizational. Teoria organizatiilor a constituit un
cadru deosebit de stimulativ pentru aplicarea la or-
ganizatii a instrumentelor stiintelor social-umane, le-a
fortat dezvoltarea pentru a putea explica astfel de pro-
blerne, pregatindu-le prin aoeasta pentru a concribui la
analiza organizarii sociale in general. Teoria organi-
zatiei oonstituie din toate aceste motive partea cea mai
elaborata a unei teorii generale a organizatiei sociale.

Deoarece reoria organizatiilor a fost dezvoltata cu
precadere in cadrul sooietatii burgheze, ea prezinta,
pe 11nga contrioutii importante, si limine ideologice fun-
damenrale, care VOl' fi analizate mai tirziu, In rari1e
socialiste, datorita unui complex de conditii, preoeupa-
rile In domeniul teoriei organizatiei sint de data recenta.
In prirnele momente ale sale, socialismul a avut de re-
zolvat 0 sene de problerne sociale mari, de ordin macro-
structural. Treptat, pe rnasura rezolvar ii acestor pro-
blerne sociale rnajore, In atentie a inceput 'sa patrunda
tot mai mult necesitatea unei organizari tot mai fine
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fa toate nivelurile vietii sociale. Lipsa de traditii tn aces-
re discipline a aooentuat aceasta relativa rarnlnere 11.1
urrna, De aceea nu este lntl,m·plator Faprul ca dooumen-
tele de partid si de stat din ultimii ani pun tn evidenta
In mod deosebit necesitatea In$1u~irii si organizarii stiin-
telor social-umane, care ofera 0 baza solida si adecvata
perfeotionarii continue a organizarii si oonduccrii socie-
'ta~ii socialiste. In mornentul de fa~a) pentru rezolvarea
eu succes a rnarilor probleme care stau In Fata socie-
ta~ii noastre socialiste, teoria organizarii sociale poate
sa-~i aduca '0 importanta contributie. Ea raspunde unei
comenzi sociale Ideosebite , fapt de natura sa creeze tot-
odata ~i0 mare responsabilitate. Desigur cl 0 sene de
aspecte elaborate In teoria organizarii dezvoltare in
Oocident stnt valabile si pentru realitatea noastra, Alte-
le nu sint valabile. In fine, altele, specifioe societatii
socialiste, vor trebui integral elaborate,

In aceasta lucrare vor fi prezentate, scorindu-se de
fiecare data ill evidenta limitele de valabilitate pentru
socierarea noastra, 0 serie de contributii imp 0rtante
aduse de psihologia sociala a organizatiilor, mai mulr
de psihologia sociala, pentru ca, asa dupa cum se va
vedea, aspectele sociologice sint mult mai putin dezvol-
tate.

Obiectivul lucrarii de fata constituie prezentarea c1tor-
va dintre problemele care rri s-au parut a fi fund a-
mentale pentru noua disciplina, psihosociolcgia organi-
zarii sociale, asa 'Cum s-a cristalizat ea Pina iu momen-
tul de fa~a. Insa, datorita faptului ca cercetarile sint
mult mai avansare tn cimpul mai particular al teoriei
organizatiilor, sint prezentate aici mai mult rezultatele
obtinute In acest dorneniu. In mod special am insistat
asupra trei rnari probleme: a) funetionalitatea activita-
tiler organizate: functie, eficacitate, eficienta; b) parti-
ciparea individului uman la activitatile organizate, si
in special problema .monivatiei si a performaneei; c)
sistemul social de organizare si de conducere (autori-
tar si democratic, participativ). Desigur, exista si alte
probleme Foarte importance, dar acestea trei lei-am, con-
siderat a prezenta un interes special In momentul de
fata.
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Lucrarea intentiona ,ini~ial sa prezinte intr-o maniera
critica cireva dintre oercetarile occidentale 111 acest do-
meniu. Pe parcurs Insa, acest proieot a trebuit ·sa fie
111 multe aspecte modificat. Una dintre problemele Fun-
damentale al acestui domeniu - functia, eficacitatea ~i
eficienta organizatiilor - nu-si putea gasi, din motive
ideologice, 0 tratare adecvata In cercetarile occidentale. Ea
In~ poate fi abordata in mod eficace de pe pozitiile teoriei
marxiste a societatii. Din aceasta cauza, tratarea acestei
probleme a cautat sa scoata in evidenta in primul .rind
perspectiva marxista si posibilitatile ei. Alte pro bleme,
ca aceea a rnodurilor de organiza:re si de condueere a
organizati ilor, In care s-a aoumulat un urias material
teoretic si de ccrcetare, am cautat sa-l cxpunern incr-o
rnaniera sintetica, evidentiind toto data aspectele intere-
sante si limitele teoretice si ideologice. Datorita faptu-
lui ca unele lucrari 'din acest dorneniu sint rnai putin
cunosoute publicului nostru, am considerat ca fiind uti-
la 0 expunere loa:rga a rezultatelor lor. Am ales pentru
prezentare teoriile care au la ora actuala 0' mare circu-
latie si care, totodata, prezinta un deosebit interes si
pentru cercetarile noastre.

1.8. PRINCIPALELE ETAPE ALE PSIHOSOCIOIJOGIEI
ORG}\NIZA'fIILOR

Evolutia cercetarii organizatiilor a 'trecut prin rnai
multe etape relativ distincte. Simon si March deterrni-
nau specificul acestor etape In raport cu .lUIIlghiul din
care este considerat individol uman In calitatea sa de
element [undamental al oricarei organizatii: In prima
etapa, individul era considerat ca instrument pasiv, ca-
ruia trebuie sa i se alcatuiasca un 'program de activi-
tate cit mai rational, adica cit mai economic si rnai
eficient. Clasicii organizarii stiintifice (»ra~io'n,ali$lii(()
considerau ,ca problernele organizatiilor pot fi solu-tio-
nate atunci cind fiecarui participant i se va indica
modul eel mai eficient si mai economic de aceivitate. In.
a doua etapa se porneste de la ideea ca individul uman,
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participant la activitatea organizata, are propriile sale
atitudini, valori si necesitati psihosociale. Eficienta par-
ticiparii sale depinde Intr-o 'masura hotaritoare de gra-
dul In care organizatia reuseste sa satisfaca toate aceste
exigente de ordin urrran, asa-numita rniscare a relaeiilor
umane, In fine, intr-o a treia etapa se porneste de la
ideea ca individul uman nu poate fi privit doar ca un
simplu executant al unui program de activitate presta-
bilit, ci el insusi trebuie sa ria decizii, sa rezolve pro-
bleme si deci intreaga activitate a organizatiei va de-
pinde de mecanismele cognitive care Fundcazji activitatea
umaria, adica de rationalitatea participantilor. Din a-
ceasta cauza, aceasta abordare a mai Fost denumita si
"nleora1ionali'slll<C (54-6). Rezurnind intr-o [orrna plas-
tica acest criteriu, Crozier spunea ca 10 erapa actuala
omul ca participant si autor totodata al organizatiilor
l1U mai este privit doar .ca 0 "m1na<C si nici nurnai ca
"inima" ("un suflet"), ci si ca un "cap", adica ca un
agent autonorn si liber, capabil sa reactioneze nu nu-
mai contra standardizarii tayloriste, ci ~iimpotriva rna-
nipularii psihologice (54-IX). Acest mod de a deterrni-
na principalele etape ale evolutiei teoriei organizatiei,
dincolo de eleganta sa inoontestabila, lasa neexplioate 0
serie de orientari aotuale deosebit de importante, pe
care vorn incerca sa le punem tn evidenta.

1. Teoria clasicd a organizdrii (teoria mecanicistii
sau rationaltstai se caracterizeaza prin incercarea de a
analiza. procesul de rnunca si de a-l organiza tn asa fel,
tnCl"ltsa se realizeze In modul eel mai sirnplu si mai efi-
cient, Ea este cornpusa din doua orientari relativ dife-
rite: cea ilustrata de F. Taylor si cea reprezentata de
Fayol, Gulick, Urwick etc.

a) Taylor a pus bazele studiului timpilov si al me-
todelor. £1 initiaza analiza activitatilor fizice de baza
implicate tn productie. Obiectivul cercetarii sale este
utilizarea stiintifica a organismului uman in procesul
de productie. Pe baza studiului muncii de facut si a
posibilitatilor Ide actiune ale organismului uman, este po-
'iibl1a indicarea in fiecare caz in parte a unui program
detaliat de actiune, deci, 'a unei "metod'etC "cea mai
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buna posibila", ICU care rnunca sa se realizeze in mod
optirn. Fiecare operatie este descornpusa tn elementele
sale cele rnai simple si recornpusa, folosindu-se misca-
rile cele mal econornice si mai putin obositoare. In aoest
fel este posibil sa fie tniatura'te miscarile inutile si ine-
ficiente. Pe aceasta baza devine posibila dezvoltarea
unei merode pe care nici unul dintre muneitori nu 0
poate descoperi singur. Aceasta "singura metoda rea
mai buna" (one best way) este metoda care permite ni-
velul mediu de productie cotidiana eel mai ridicat
(54-18). Deoarece sint luate aici In consideratie 111

speci a] variabilele fiziologice (posibilitatile fiziologice
de activitate ale organismului uman), aceasta orientare
a rnai prirnit denumirca si de "teoria fiziologica a or-

• •• iCgamzatiei .
Abordarea aceasta este valabila numai 1'3. rnunoile

inalt repetitive, cum sint muncile din sectiile industriale
sau din birouri. In rnasura tn care munca implica solu-
tionarea de probleme concrete, deci de decizie, aceasta
abordare nu rnai este valabila. Desi taylorismul a fost
supus unor numeroase si severe critici din cele rnai
diferite puncte de vedere, el a fest deosebit de fecund
pentru evolutia organizarii munoii tn secobul nostru.
Criticile aduse poe fi rezurrrate la urmatoarele: a) el nu
constituie propriu-zis 0 teorie, ci mai mult 0 metoda
ernpirica de organizare. Idealul unei determinari strict
stiintifice, rnatematice a mctodei celei rnai bune de exe-
cutie a unei munci esre departe de a fi atins. De regula,
se porneste de la cronornetrarea unor miscari conside-
rate a fi "normale((, cele mai .bune, Insa rnodul tn
care sint selectionate acestea este datorat rnai mult
intuitiei decit determinarii riguros stiintifice; b) fiind
orientata exclusiv ~n sensul sporirii exploatarii, neluin-
du-se tn consideratie si interesul muncitorulus, tayloris-
mul a dus In mod fatal la .numeroase controverse de
ordin social si moral: opozitia sindicatelor, adtncirea
conflictelor sociale etc. Din taylorism au pornit totusi
toate preocuparile de ergonomie. El a stirnulat srudii
nurneroase, cu aplicatii practice deosebit de valoroase
In domenii ca:
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- utilizarea corpului uman in activitatea producti va
(studii asupra oboselii, asupra posibilitatilor de actiune
etc.) ;

- organizarea cit mat buna a locului de munca;
- conceperea instrumentelor de munca si a echipa-

mentului In concordanta cu speeificul si eu posibilitatile
de actiune ale organismului urnan.

b) Teoriile dep artameritalizdrii (sau ale gestiunii admi-
nistrative). Se porneste aici de la polul superior al orga-
nizatici catre executie. Atentia cadc In primul rind pe
organizarea activitatii intreprinderilor, pe adrninistratie.

- Dat fiind un obieotiv general pe care organizatia 11
are de atins, este necesar a se identifica sarcinile ele-
mentarc necesare realizarii acesrui obiccriv. Sarcinile
elementare sint reunite 111 posturi individuale de rnun-ca, posturile sint reunite 111 unitati administrative, iar
aoestea in IUllitari mai mari, pina cind se construieste
intrcaga organizatie, in asa fel Inclt sa se realizeze ma-
ximum de eficienta cu minimum de cheltuiala. La fel
ca abordarea lui Tay lor, teoriile ,estiuni· dm· n1 .
cauta sa proiecteze rno ele rationale de activitate tn
organizatii. Individul uman cste considerat ca un in-
strument inert de exeoutie a sarcinilor prestabilire. :per-
sonalul este considerat mai mult ca 0 constants decit
ea 0 variabila a sisternului (54-28). Inventivitatea este
blocata si eliminata ca fiind disfunctionala. Limita fun-
damentala a acestei perspective consra In faprul ca se
Fundeazii pe 0 presupozatie eronata: de cele mal multe
ori nici nu este po'si1bila 0 jilanificare stricta a acri-
vitatilor din cadrul unei organizatii, conditiile In care
ele se desfasoara variind foarte mul t. Din aceasta cau-
za, .asa oum s-a observat, eel mai adesea este mai greu
de formulat progralTIe arnanuntite de activitate, fiind
mult mai adecvatc strategiile generale de rezolvarc a
diferitclor situatii.,

Desi teoria clasica a organizatiei 'a adus 0 contribu-
tie esentiala la ratiorralizarea activitatilor organizatio-
nale si a stimulat studierea a numeroase aspecte ale
organizarii social-umane, In calitatea sa de teorie a
organizatiei ea are 0 serie de limite fundamentale, evi-
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dentiatc de studiile acnuale. Aceste limite ar putea fi
rezumate astfel:

a) presupozitiile facute asupra rnotivatiei participa-
rii individului urnan la activitatile organizationale sint
sirrsplificatoare, incomplete ~iimprecise;

b) nu se tine seama de rrecesitatile psihosociale si
de interesele indivizilor tParticipan~i si nici de conse-
cintele acestora asupra cornportamen tul ui ;

c) nu este luat In consideratie aspectul creator al
fiecarei rnunci: solutionarea diferitelor siruatii parti-
culare imposibil de prevazut In .programele pre Stab i-
lite.

Si rnai ales nu este analizata una dintre activitatile
celemaillnportantealeorganiza~iilor.~ial1umeln.sa$1
elaborarea programelor ;

d) asa cum scot in evidenta Gardner ~i Moore, il110-

delul clasic, "ra~ional(( al organizatiei nu poate explica
fenomenele si procesele neintentionate, inconstiente, care
sint deosebit de prezente In viata oricirei organizatii
(33-101). El da atentie numai proiectelor rational
constituite In speranta unei eficiente maxime, iar nu
comportamencului organizational real. Teoria clasica
a organizarii are deci mai rnult un caraoter norrnativ
decit unul explicativ. Sociologia si antropologia cultu-
rala all pus In cvidenta caracterul de "sisteiJ11natural"
al organizatiilor, adica de sistem social-urnan, In care
intentiile, obiectivele si programele constiente sint du-
blate mereu de efectele interactiunii psihosociale reale.
"Modelul rarional- afirrnii Gardner si Moore - tinde
sa supraestirneze rolul glndirii. al consriintei, al mana-
gement-ului rational" (33-103). In .alti termeni, aceas-
ta abordare a pus In lumina numai nivelul formal al
organizatiei, rignortnd pe eel informal.

Datorita inoornpletitudinii imaginii .asupra ornului pe
care se fundeaza teoria clasica a organizarii, desi 'a
deschis importance cii In perfectionarea metodelor de
organizare a organizatiilor sociale, ea a generat rpina
la urrna 0 dilerna pe 'care nu a putut-o depasi. M. Haire
formula aceasta dilerna In urrnatorii termeni. Alocarea
si utilizarea efectiva a resurselor umane In cadrul orga-
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nizatiilor poate fi realizata prin doua strategii Eundarnen-
tale diferite, fundate pe presupozitii diferite (71-10):

a) selectia si formarea participantilor In vederea sarcinii
(psihologia personalului). Sarcina este considerata a fi
constanta, iar fiinta umaria variabila. Individul poate
fi selectat si mstruit in Functie de cerintele sarcinilor
care urrneaza sa fie realizate. Intre anumite limite, se-
lectia a dat rezultate foarte bune. In primul rind, eel
putin deocamdara, ea este aplicabila mai rnult la mun-
cilc fizice. Testele pcntru selectarea rnanagerilor au
dat pina acurn rezultate Foarte slabe. Apoi ea lasa me-
reu un rest uman neselectat (invers spus, presupUlle 0
masa umaria disponibila din care sa se faca selectia), lu-
cru care .in societatea contemporana devine tot rnai
mult 0 imposibilitatc. In fine, schimbarile rehnologice
rapide aduc pe primul plan instruirea si capacitatea de
adaptare rapida la noile saroini. Forrnarea devine un
instrument tot mai eficace de adaptare a individului
uman la sarcinile impuse de organizatie. In ultimul
tirnp, pe Ilnga Formarea pentru realizarea sarcinilor
relativ simple sau pur tehnice, un loc tot mai important
il ocupa forrnarea atitudinilor si a capacitatilor III ve-
dcrca participarii la organizatie, la realizarea unei ac-
tivitati constiente si responsabile, 1a Intretinerea unui
climat uman cit mai bun. Tehnicile de a lucra cu carne-
nii (tn toate directiile: relatiile ICU superiorii, relatiile
cu subordonatii, relatiile de cooperare la acelasi nivel)
lncep sa devina 0 componenta tot mai Frecventa a pro-
gramelor de forrnare profesionala, mai ales ctnd este
verba de functii de conducere;

b) psihologia inginereasca pune accent pe reorgani-
zarea sarcinii tn asa fel, incit ea sa se ponriveasoa oa-
pacitatilor si limitelor individului uman. Persoana este
considerata aioi ca fiind constants, iar sarcina ea va-
riabifa. Folosirea optima a resurselor umane depinde de
folosirea tmpreuna a aoestor strategii. Aceste doua linii
generate de leona clasica a organizatiei stThtdeosebit de
importante, dar ele nu epuizeaza cimpul de probleme
si de solutii ale cercetarilor organizationale.
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2. Relatiile umane. Abia angajati in perfectionarea
organizatiilor, in perspectiva desohisa de teoria clasica,
oamenii de ~tiinta au ajuns in Fata unor noi probleme
ignorate ~n vechiul oadru teoretic: problemele psiho-
sociale ale individului ~iale organizatiei, Studiile intre-
prinse sub conducerea lui Elton Mayo la Hawthorn In
deceniile al treilea ~ al patrulea au deschis aceasta
noua perspectiva. Incercind sa determine, pe Iinia de
interes a teoriei clasice a organizatiei, efectele conditiilor
de rnunca, ale lungimii zilei de munca, ale numarului
$i marimii pauzelor si ale alter factori ai mediului
"neuman«( asupra productivitatii, cercetatorii au inregis-
trat rezultate paradoxale In raport ou ipoltezele lor.
Productivitatea continua sa fie ridicata ohiar In conditii
proaste. Pentru a explica acest fapt, a fest introdus
conceptul de "mIOl"'al" sau "climat" uman. In timpul
experirnentului, grupul de munca a dezvolrat un moral
inal t care a determinat cresterea si mentinerea la un
nivel ridicat a productivitatii. Modificarile petreoure
In moralul grupului au fost determinate de rnai multi
factori: sentimentul importantei, al pareiciparii la 0
activitate noua .$i interesanta, relatii bune atjt in inte-
riorul grupului, cit si ou supraveghetorul, datorita fap-
tului ca s-a acordat 0 Iibertate considerabila In a-si
Imtpa!I1i munca intr-o modalitate mai oonfortabila, iar
contactele sociale mai destinse au f~cut munca mai
placuta. Concluzia acestor observatii 'a fost lea motiva-
tia rnuncii si produotivitatea sint dependente de na-
tura relatiilor sociale dintre 111uncit ori si dintre mun-
oitori si sefii lor. Ceroetarile au evidentiat rolul deosebit
pe care tl joaca grupurile informale, ou orientarea lor
valorica-norrnativa, sistemul de statusuri, necesitatile
psihosociale ale indivizilor umani, starile de satisfactie
~'U de insatisfactic etc. perrtru calitatea $i canritatea ac-
tivitatii desfasurate In organizatie.

ell aceasta au fost puse tn evidenta 0 serie de im-
portante limite ale teoriei clasice ale organizarii. Apli-
carea acesteia a dus la 0 serie de consecinte negative.
Rationalizarea muncii si impunerea din exterior a mo-
durilor prestabilite de munca, in loc sa dUlca IClJ0 cres-
rere a productivitatii, au produs 0 serie de CO'1.1Soc1nte
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negative asupra moralului muncitorilor si asupra nece-
sitatilor lor psihosociale, fapt exprimat prin crestcrea
tensi unilor si a conflictelor in cadrul organizatiilor,
restringerea productiei, iar din punct de vedere rnai
general dezin tegrare si dezorganizare sociala. Asernenea
consecinre paradoxale au fest puse In evidenta si de
ceroetarile eonduse de Eric Trist In Anglia. Moderni-
zarea rehnologiei Intr-o serie de mine de carbuni nu a
dus la 0 crestere asteptata a productivitatii: mai mult,
a generat 0 crestere rapids a tensiunilor si conflictelor.
Explicatia descoperita era urmatoarea: noua tehnologie
distrugea 0 'sene de structuri soeial-psihologice generate
de vechea tehnologie, rarefia relatiile umane In rnunca ,
elimina sistemul de statusuri ~idiminua responsabili-
tatea. In acest fel au fost puse In evidenta efectele
umane ale tehnicii. Este rrecesara 0 inginerie umana nu
numai in sensul considerarii individului uman izolat,
cu necesitatile si limitele sale psihofizice, dar si a in-
dividului social, eli neoesitatile sale psihosociale.

Studiile efectuate in aceasta perspeotiva aJU scos In
evidenta impcrtanta Facrorului psihosocial in organi-
zarea organizatiilor. Ele au deterrninat ~11mare masw-a
transforrnarea teoriei organizatiilor dintr-o teorie pre-
dominant inginereasca si administrativa intr-o teorie
psihosociologica. Organizatiile sociale sint pu'Se tIl mis-
care de ,eaTre oarneni, ele Il1Jselesint in prirnul rind sis-
terne psihosociale. De aoeea cercetarea lor trebuie sa
fie predominant psihosociologica.

Miscarea relatiilor urnane a adus 0 contributie im-
portanta la modificarea stilului de organizare a orga-
nizatiilor. Luarea tn consideratie a necesitatilor psiho-
sociale, a climatului organizational a deterrninat si
accentul P'US pe un nou tip de responsabilitate si de
capacitate totodata, aceea de a Iorrna si mentine un
moral ridicat, de 1(1 organiza activitatea In asa Fel, tnc!t
1n masura posibilului sa ,se satisfaca rnultiplele necesi-
tati psihosociale ale participantilor. Abilitatea de a sta-
bili relatii urnane constituie tot mai' rnult una dintre
abiliratile fundamentale ale unui bun si eficient sef
la toate nivelurile organizatiilor sociale. Pe aoeste des-
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coperiri se sprijina a'proape toate cercetarile actuale de
psihosociologie organizarionala.

Aocentul pus pe factorul 'unlan 1n organizatiile indus-
triale In prirnul rind i~iare 0 explicatie sociala mai
profunda deoit simpla descoperire teorerica, El cste
expresia unor modificari sociale si tehnologice profunde
ale lumii noastre. Pe de 0 parte, datorira luptelor so-
ciale tot rnai intense din ·~a'ril,e capitaliste, stilul brutal
d,e exploatare canacteristic primei perioade de dezvol-
tare a capitalismului trebuia sa fa·ca loc alter rnodali-
ta~i de exploatare, rnai rnascate, Fundate nu atit pe re-
presiune directa, lei rnai mule pe rnanipulare si persua-
siune. Pe de alta parte, noua tehnologie cere 0 rnunca
mai calificata si rnai responsabila totodata. Satisfactia
umaria ar-e 0 importanta tot -mai mare In productivi-
tatea muncii. Teate acestea au facut necesara imbuna-
ta1irea conditiilor social-umane ale activitatilor organi-
zationale. Productive aIU inceput Sa fie nu numai inves-
titiile In u:tilaj, ci si investitiile In om.

Miscarea relatiilor umane prezenta imporrante limite
ideologice si, Fundate pe '3..cea'sta, limite teoretice. Pro-
blemele umane erau puse lntr-un mod unilateral. Desi
este folosit terrnenul de relatii sociale si Ide nevoi so-
ciale ale oamenilor, este vizat numai aspectul psihoso-
cial elcmentar: nevoia oamenilor de a tra1 cu ceilalti
oameni, nevoia de etatut social, de prestigiu, rel atiile
inrerpersonale de grup, jar nu relatiile sociale structu-
rale propriu-zise. Cind In·nil-nim In miscarea relatiilor
umane termenul de social, trebuie sa tntele:gem deci prin
el acest nivel elementar, psihosocial, iar nu nivelul
structural vizat de marxism, Aici apare de fapt si 11'1ni-
ta fundamentals a teoriei: l1U sint considerate relatiile
sociale structurale, a·di'ci relatiile de productie, relatiile
dintre clasele socia le. Sursa tuturor tensiunilor, con-
Flictelor si insatisfactiilor este plasata in relatiile interper-
sonale, eel mult In relariile organizatiei cu salariatii in
calitatea lor Ide indivizi umani, cu necesitati personale.
Instrumentele de rezolvare a acestor dificultati ~n·t cele
posibile in general in cadrul intreprinderii capiraliste. In
aces! context se deterrnina si 0 eficienta crescuta, in timp
ee un moral scazut va tinde sa reduca si eficienta. Ra-



1111neaInsa deschisa 0 problema fundamentala. Care sint
f acrorii care deterrnina variabilele psihologice ce compun
moralul? "Rcla'~iile umane" puncau in evidenta impor-
tanta Ina! Inuit a unor variabile exterioare activitarii or-
ganizationale propriu-zise, plasate in sfera relatiilor in-
ierpersonalc din organizarie, desi era evidentiata ~iim-
portanta relatiilor organizationale propriu-zise, si In spe-
cial a celor dintrc scf si subordonat.

o perspectiva interesanta a Iost deschisa In 1938 prin
cunoscutcle experirnente organizate la Universitatea din
Iowa (S.U ..l\..) de catre Lewin, Lippitt si White. Ei au
Iorrnulat cireva tipuri fundarnentalc de stiluri de orga-
nizare si de conducere a mnei acti vitati si au cercetat
influenta lor aSl~pra variabilelor psihologice (rnoralul),
pe de 0 parte, si asupra productivitatii, pc de alta
parte.

Likert si colaboratorii sai incearca 0 sinteza a rna-
terialului teoretic si metodologic ad un a;t In acest do-
meni u. Ideea centrala este cl 0 organizatie reprezinta
un sistern complex de variabile psihosociale, In care
fn'sa un loc central este acordat variabilclor care corn-
pun ""tilul de organizare si de conduccrc". Pe baza
acestor cercetari sint determinate mai multo tipur i de
modalitati de organizare, \cautlndu-se torodata 5i se
formuleze noi tip uri de organizare, mai eficiente. In
aceste noi rnoduri de organizare, un loe central 11
ocupa problema participiirii, problema dcosebit de im-
portanta 1n special pentru societatca social ista.

$i aceasta oricntare prezinta 0 seric de limite teo-
renee Iundarnentale, provenite din lirnitele perspectivei
ideologice pe care se fundeaza. Ea nu supune analizei
relatia dintre variabilele sociale structurale si variabi-
lele psihosociale din interiorul organizatiilor. Se con-
sidera ca, eel putin la ora actuala, esre deosebit de in-
tcrcsanta rczerva cririca faCllta de Miller $1 Form: Mayo
~icolegii sai, discutind organizarea formala Fundata
pc logica, dau impresia ca rnanagcment-ul este esential
logic, rational, tn ti.mp ce rnuncitorii sint esential emo-
tionali, irationali (12-94). Desi miscarca relatiilor u-
mane a avut 0 mare influenta pozitiva In evolutia or-
ganizarii sociale, ea nu a putut rezol va tensiunile si
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conflictele sociale ale lumii capitaliste. Muncitorii all
reactionat negativ si la incercarile patronatului de
manipulare psihologica, rnenite sa ocoleasoa adevara-
tele surse ale insatisfactiei si ale conflictului. Relatiile
umane nu iau in consideratie tocmai existenta unor inte-
rese fundamentale deosebite care f3JCca in societatea
capitalista tensiunile, conflictele sociale si insatisfactia
sa fie cronice, insolubile, la nivelul mijloacelor de care
dispune aceasta societate (10), (32).

,

3. in prelungirea cercetarilor intreprinse de misca-
rea relatiilor umane, dar depasind-o prin punerea sis-
tematica a unor probleme mai fundamentale, se
situeaza ccrcetarile grupului constituit tIl jurul Institu-
tului pentru cercetari sociale de la Michigan, anirnat de
cunoscunul psiholog si sociolog american Rensis Likert.
Temele principale ale acestei orientari st'nlt expuse In
lucrarea lui R. Likert New Patterns of Managenzent
(1961) si reluate si adincite in The Human Organiza-
tion: Its Management and Value (1967).

Cercetarile conduse de Mayo au pus 0 problema
deosebit de importanta: relatia dintre 0 serie de vari-
abile psihologice referitoare la motivatii, atitudini, sa-
tisfactii (cunoscute sub ·uermenul mai general de "mo-
ral (C sau "climat uman") ~iproductivitatea, eficienta
activitatii. Numeroasele studii intreprinse asupra acestei
relatii, desi au dus de multe ori la rezultate contradic-
torii, au tins totusi sa indice existenta unei corclatii
pozitive. Un moral ridicat tinde posibil sa 6e crccze tn
interiorul fiecarei organizatii un nou mod de organi-
zare, fundat opeparticipare. In realitate, asa cum a fest
evidentiat si de 0 serie de cercetatori occidcntali, oJr-
ganizarea sociala capitalista si existenta unor interese
sociale fundamentale opuse limiteaza esential reusita
oricarei incercari de organizare pe baze dernocratice,
pe participarea organizatiilor. Functia ideologica a aces-
tei orientari se realizeaza toomai prin aceasta presupo-
zitie. Ignorindu-se importanta factorilor sociali struc-
turali, se implica ideea ca tn cadrul societatii capita-
liste este posibila realizarea integrala a unui asemenea
mod de organizare fundat pe participate, iar participa-
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rea poate deveni un important mijloc de integrare so-
ciala si organizationala a rnuncitorilor. A~a cum ob-
servau March si Simon, participarea este eel mai bun
mijloc de control si 'de dirijare.

Cu toate aceste limite, cercetarile lui Likert si ale
colaboratorilor sai SIJ.1Jt deosebit de interesante, duoind
studiile de psihosociologie organizationala mai inainte ..
Chiar daca noile rnodalitati de organizare pe care tn-
cearca sa le prciccteze pe baza unor cunostinte siste-
rnatice de psihologie sociala nu sint realizabile integral
in cadrul structurii sociale capitaliste, ele sint valoroase
in sine, exprimind necesitatile evolutiei societatii rno-
derne. Aceste modalirati l$i pot ga'si realizarea deplina
numai in conditiile societatii socialiste.

4. Neorationalismul da 0 mare importanta procese-
lor cognitive care au lee In cadrul organizatiilor. Or-
ganizatia si comportarnentul organizational se eonsti-
Me intr-o sene de conditii sociale si psihologice, insa
In calitatea lor de oonstructii umane ele depind intr-o
insemnata masura si de instrumentele cognitive de care
dispun oamenii la un moment dar. Oarnenii nu recurg,

1 de regula, la solutiile organizationale optime tn anumite
conditii obiective, ci doar la solutii satisfacatoare, pe
care au reusit sa le formuleze de-a lungul proceselor lor
cognitive. Aceasta constituie teza fundamentala a noii
orientari, Si daca ~n conditii obiective date sint posi-
bile 0 multirne de solutii cu grade diferite de adecvare
si daca tn mod empiric, adica In modul curent de a
organiza organizatiile inca la ora actuala, numai cu
titlul de exceptie se ga'se~te solutia optima, atunci pro-
cesele cognitive i'~i vor pune adinc amprenta aSUlp'ra
rnodului de organizare. Aoeasta orientare desohide 'per-
spectiva determinarii importantei factorului cognitiv, a
rezultatelor organization ale ale unui anumit mod si
nivel de cunoastere irnplicat tn activitatea organizatio-
nala. In plus, este pusa aici 0 problema deosebit de
• V • V vnnportanra pentru practica: cum sa se structureze or-
ganizatia (social si psihologic) astfel t'nctt procesele de
cunoastere, care se delS,fa~loara1n interiorul ei si de cali-
tatea ,carora depinde in 'mare rnasura calitatea activita-
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tu organizatc, sa fie cit mai adecvate si rnai eficiente.
De asemenea, deoarece orice proces motivational, once
tensiune sau conflict organizational au la baza procese
cognitive, pentru inl~elegerea lor este nevoie si de tn~e-
legerea mecanismelor cognitive prin care ele se reali-

vzeaza.

1.9. LIlVIITELE TEORETICE-IDEOLOGICE ALE
CERCETARILOlt OCCIDENTALE
DE PSIHOSOCIOLOGIE A ORGANIZA·fIILOR

Analiza principalelor limite ale psihosociologiei occi-
dentale a organizatiilor este de natura sa confirme teza
marxista cu privire 1a lirnitele impuse de strucrura so-
ciala tuturor demersurilor cognitive desfasurate in ca-
drul sau. Cercetarile de psihosociclogie a organizatiilor
desfasurate In ~arile capitaliste nu au numai lirnitele
temporare pc care orice cercetare ~tiin~ifica le are la
un moment dat, ci si importanre limite de ordin social-
ideologic. Orientarea lor sociala este deosebit de clara.
in general, elc se situeaza pe pozitia sisternului social
capitalist. Datorita acestui Fapt, apare urrnatoarea ca-
raoteristica esentiala: structura sociala globala este con-
siderata ca data, solutionarea dificultatilor si perfecti-
onarea organizarii fiind ca'Utate In interiorul si in lirnr-
tele accstei organizari. De aici decurg doua mari con-.
seclnle:

a) tendinta marcata spre psihologism. Structura $0-
ciala globala este considerata ca data. Interesul se de-'
plaseaza asupra microsistemelor sociale, 10 care un loc
central 11 ocupa problernele psihologice si psihosociale
manipulabile In inreriorul structurii sociale. Luind struc-
tura sociala ca data, ramtn problemele predominant
psihologice care pot fi rezolvabile tntr-o masura mai
mare in acelasi cadru social. Rclatiile sooiale din ca-
drul organizatiilor nu mai sint privite ca relatii sociale
tn sensul pe care Marx tl da cuvintului, adica relatii
intre grupuri si clase sociale, ci ca relatii psihologice si
psihosociale intre indivizi, intre sefi si subalterni,
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lntre organizatie si indivizii care parricipa la ea. De
asernenea organizatia Insa~i este privita In 'Sine, 111afara
legaturilor sale structurale cu sistemul social din care
face parte. Obiectivele formal definite ale organizatiei
sint luate ca 'dane si analiza se concentreaza asupra
modului de realizare a lor In lirnitele organizatiei. Din
aceasta cauza, asa cum rernarcau Berelson ~iSteiner,
teoria organizatiei occidentale este predominant psiho-
sociala si mult mai putin sociologica (9). Functia pe
care diferitele organizatii 0 au de indeplinit In cadrul sis-
ternului social si determrinarea organizarii lor interne de
catre acesta nu sint abordate aproape deloc 111 ca-
drul preocupjirilor de pin a aoum ale teoriei organi-
zatiilor ;

b) ernpirismu] structural al teoriei organizatiei occi-
dentale. Deoarece structura sociala rru este supusa ana-

"lizei In scopul transforrnarii ei, ea este luata ca data;
data nu Insa teoretic, ci empiric. Situatia cercetata
ramlne deci doar partial definita, partial fiind nedefi-
nita, Insa presupusa empiric. Definite sict nurnai aspec-
tele particulate, psihosociale, In timp ce aspectele so-
ciale structurale sint lasate nedefinite. De aici decurge
~iviciul fundamental al rnultor cercerari ernpirice.
Daca, de excmplu, se cerceteaza empiric relatia dintre
doua variabile x si y, se poate deterrnina ca, aici si
aCUI17, lntre ele exista sau nu 0 corelatie anumita.
Inregistrarea Insa a corelatiei empirice dintre x si y nu
spune 111ca prea mult, deoarece aoeste variabile fac
parte dintr-un sistem mai cornplicat de interdependen-
te, rarnas nedctcrminat. Si variabilele sociale structurale
all asupra Fenornenelor psihosociale cercetate de teoria
organizatiilor 0 mare inf'luenta. Ra'mlrlJtnd nedeterrninat
cadrul structural, inregistrarea unor fapte poate sa nu
ai-bi pina la urrna nici 0 semnificatie. A~a se explica
dealtfel, tn ultima instanta, si rezultatele derutante
ale multor ceroetari empirice, ca si rnarea diferenta
dintre cercetarile de laborator si cele din mediul social
real. 0 cercetare empirica riguroasa trebuie sa deter-
mine roate variabilele care in,tra In joc. Ernpirismul se
caracterizeaza 111 mod esential tocmai printr-o viziune
tngusta, Iragmentara. Concentr'indu-se asupra a ceea ce
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intra in obieotivul 'particular al unei cercetari, sinn igno-
rate CIa myel teoretic) variabilele mai generale, care
consti tuie de fapt cadrul variabilelor concrete supuse
cercetarii. Lipsa dimensiunilor sociale structurale implica
de ascrncnea lipsa dirnensiunilor istorice. Cercetarile cele
mai multe de acest gen inregistreaza doar ce se intlLlnpla
aici si acum, ca ~iIcind respectivul fapt (de exemplu
corelatia dintre doua variabile) ar fi acelasi tn diferite
momente istorice, independent de variatia structurala
istorica 3. sistemului social. Deoarece cercetarile au loc
intr-un cadru social relativ stabil, se ajunge, 1n gene-
ral, la rezultate concordante. Deci nu teoria ca atare,
ci constanta relativa a conditiilor empirice in care are
loc cercetarea este un puternic factor ornogenizator al
rezultarelor.

Luarea in consideratie a coordonatelor sociale struc-
turale si a contextului social-istoric ar fi de natura a
Ieri cercerarea de 0' serie de confuzii cu largi irnplicatii.
Astfel, nu este acelasi lucru a considera politica rela-
tiilor umane ca 0' noua politica 1n cadrul acelorasi con-
ditii sociale sau 0' noua politica ceruta de noile conditii
social-istorice. Dupa cum s-a vazut, politica relatiilor
umane a devenit necesara si posibila tn noi corrditii
sociale si tehnologice (agravarea oonflictelor sociale
de clasa, ridicarea nivelului de via~a al clasei rnunci-
toare datorita revolutiei industriale, 0' activitate pre-
ductiva superior calificata care implied responsabilitate,
motivatie pozitiva etc. excluzind mete dele brutale de
disciplina ale capitalismului clasic). Dar, pentru ca obiec-
tiv conditiile sociale si tehnologice s-au schimbat,
pentru ca aceasta sohimbare face parte din noua situ-
atie sociala, cercetatorul poate sa ignoreze istoricitatea
acestor conditii ~ichiar determinarea teoretica rigu-
roasa a lor, inregiscrind doar necesitatea obiectiva a
unei noi politici organizationale. De asernenea nu este
acelasi lucru daca politica relatiilor umane este in condi-
tiile sociale date (capitaliste) cornpler eficace, adica
duce la solutionarea oompleta a tuturor dificultatilor,
sau succesul sau estc limitat de specificul struoturii soci-
ale capitaliste. Inregistrarea unor suocese in aplicarea
initiala a acestei noi pobitici organizationale 'a putut
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• crea iluzia unei eficiente totale, destramata Insa. de
evolutia evenimentelor.

Empirismul structural al teoriei occidentale a orga-
nizatiei este alirnentat ~ide perspectiva activa a cerce-
tarilor. III ciuda aparentelor, cercetarile organizationale
occidentale nu au avut ca obiectiv real 0 deterrninare
a tuturor variabilelor sernnificative pentru functionarea
organizatiilor ~ipentru constituirea cornportamentului
organizational, ci rezolvarea unor dificulrati crganiza-
tionale reale pe Iinia posibilitdiilor existente de solu-
tioriare a lor. Intr-o foarte interesanta analiza a carac-
terului ernpirist al studiului organizatiilor in ta·rile occi-
denrale, V. L .. AlLen pune ill evidenta faptul ca., in
general, aceste studii se conoentreaza pe solutionarea
problemelor practice carora patronii, administratonii, p'o-
liticienii le cauta solurii. Iar aceste probleme practice
au. un puternic caracter ideologic. "'V. L. Allen defineste
problemele sociale aduse spre rezolvare oamenilor de
~tiin1a ca fiind "difioulta1ile ce a-par in aplicarea ideo-
logiei dominante" (1-226). A~a, de pilda, pentru ca
societatea capitalista sa functioneze in bune conditii esse
necesar ca muncitorii sa lucreze cit mai constiincios in
schimbul salariului prirnit, sa nu existe tensiuni si '0011-
flicte intre salariati si patronat etc. Si, pentru ca aceste
cerinte ideale pentru functionarea sistemului capitalist
nu pot fi integral realizate, rnasura In care ele nu sint
satisfacute constituie problemele practice, empirice pe
care oarnenii Ide ~tiinra le au de soluticnat: cum sa se
faca pentru ca aotivitatea nnuncitorului 111 ~ntreprin-
dere sa fie cit mai Ibuna cantitativ si calitativ, absen-
teismul si fluctuatia sa fie clt mai reduse, tensiunile si
conflicrele sociale cit mai scazute etc. Deci cercetarea,
.determinata de existenta unor probleme practice, im-
pune ~'ti'intei un puternic caracter ideologic, tn sensulca forrnularea problemelor practice aduce cu sine siste-
mul social ca dat. In acest fel, empirismul Idevine un
purtator eficace al ideologiei, Rezolvind problemele
practice, empirice, cercetatorul accepta ca dan si spri-
jina. totodata sistemul social in cadrul caruia respecti-
vele probleme au fost formulate si cu mijloaoele Calf,ui:a
IDeearea solutionarea 101'.

,
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Gouldner irnpartc atitudinea sociologilor fa~a de pro-
blemele empirice aduse spre rezolvare in doua care-
gorii, corespunzind rnanierei ill care ei cauta sa le solu-
tioneze: "clinice" si "rehnice«. In prirnul caz, sociologul
cauta sa stabileasca Ipropriul sau diagnostic, cautind sa
determine tori factorii care i se par relevanti pentru
~llrelege'rea respectivei probleme. In eel de-al doilea caz,
sociologul accepta Formularea problemei ca fiind data
de catre cei pen-rru care respeotiva problema este 0' rea-
litate. Abordarea tehnica presupune deci ca "clienrul"
are capacitatea de a formula suficient de adecvat .pro-
blemele care i se ridica si de aceea efortul este tndrep-
tat doar spre solutionarea problemelor respective. Aceas-
ta abordare cste, dupa parerea noastra, cea mai raspin-
dira in cadru] cercetarilor de psihologie sociala organi-
zationala occidentala. Abordarea clinica, dupa cum 0
dcfinea Gouldner, "presupnne ca rnaniera de a formula
problernelc poate adesea avea 0' semnificatie defensiva,
care mai degraba intuneca decit clarifica tensiunile la
care cste supus clientul «( (1-229). Aceasta 'metoda in-
troduce de fapt in analiza sociologica tehnica generala
a psihanalizei: nu orice problema formulata spontan este
realmente 0 problema clar si riguros forrnulata din punct
de vedere stiintific. Solutionarea ei eficienta presupune
de aceea 0 reformulare. Metoda tehnica implica un punct
de 1?lecare ernpirist. Metoda clinica este insa, in cerce-
tanle organizationale occidentale, J'rincipial limitata in
aplicarea ei, deoarece ea duoe piI1la la urrna la p·unerea
In discutie a moduI ui de organizare al societatii globale
ca ultima sursa a problemelor si a dificultatilor, si eu aceas-
ta, indicind ca unica metoda eficace in ul rima instanta,
transforrnarea tnsa~i a cadrelor sociale, in timp ce de
la cercetatori se asteapta solutionarea in cadrul situa-
tiei sociale genera le date a problernelor sociale si orga-
nizationale.

Refuzul unei abordari sociologice si concentrarea pe
analiza separata a organizatiilor, tara referire la ansarn-
blu, presupun afirrnatia ca structura sociala gl,obala
nu are nici 0 influenta asupra organizarii si functio-
narii partilor. Adica se presup,une ,ca societatea are 0
"unitate organica Iundamentala", In cadrul careia sint
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posibile mai multe moduri de organizare care trebuie
gasite (1-233). Numa.i considerind aceasta relatie laxa
lntre organizarea globala a societatii si problemele sale
particulare se poate acorda acestora din urma 0 exis-
tenta in sine relativ independents de rnediul inoonju-

urator.
Dependents cercetarilor organizationale de contextul

social general este demonstrata de [n'Sa~i istoria acestor
cercetari. Astfel, accentul pus .pe cercetarea organiza-
tiilor productive corespunde interesului deosebit pe ca-
re acestea 11 prezinta In cadrul societatii contemporane,
al celei capitaliste in mod particular. Celelalte organi-
zatii - politice, juridice, administrative etc. - nu nu-
rnai ca prezinta 0 importarrta mult mai mica pentru fi-
nalitatile sisternului capitalist, dar analiza lor ar putea
pune tn evidenta 0 sene de aspecte la nivelul carora a-
devaratele finalitati ale societatii capitaliste ar iesi tn
mod neplacut la lumina. Este interesant faprul cl tn
S.U .A., imediat dupa eel de-al doilea razboi mondial,
datorita crizei prin 'care treceau structurile sociale arne-
ricane, teoria organizatiei a acordat 0 atentie deosebi-
ta organizatiilor politice si administrative, ell adinci
accente critice, Apoi, datorita intrarii tntr~o noua peri-
oada de relariva stabilitate si dezvolrare rapida, intc-
resul a cazut din nou pe organizatiile econornioe. Daca
comparam astfel lucrarea clasica aparuta tn 1952 sub
redactia lui Merton, Gray, Hockey si Schein, Reader
in Bureacracy, cu lucrarile de teorie a organizatiei apa-
rute tn deeeniul al saptelea, diferentele sint deosebit de
sernnificative. Prima lucrare cuprinde mai mult analize
ale organizatiilor noneconomice; ea aduce 0 viziunc
predominant sociologica si este plina de remarci critice
la adresa organizarii socia le. Dimpotriva, lucrarile drill
ultirnii ani sint aproape exclusiv realizate pe baza cer-
cetarii organizatiilor econornice; ele se caracterizeaza
printr-o abordare psiholcgica si sint necritice fa~a de
organizarea societatii globale. Valul de critica socials
declansat In S.l.T.A. tn ultimul tirnp, legat in special de
rniscarile de tineret, a reactivat 0 atitudine critica
dintr-o pcrspectiva sociologica globala, un interes pen-
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tru organizarea sociala si pentru organizatiile politice
si administrative.

Este interesant faptul ca tn acpualele conditii sociale
s-au dezvolta t reflectii critice extrern de severe la
adresa modului in care a fost facu,ta stiinta organiza-
tiilor pina acum si a puternicelor sale implicatii ideolo-
logice. Ca crlustra~ie am cita doar citeva asemenea cri-
tici. J. D. Douglas scrie: "Vealc:ul e~ertizei oeste un
veac in care retorica stiintei este folosita pentru a umple
golul dintre Iposibilita~ile cunostintelor expertului si ce-
rintele publicului necesar ignorant... Clln·d expertiza
este fortata -sa mearga dincolo de posibilitatile actuale
ale cunoasterii, cind forrnele simbolice ale stiintei pot
fi usor cumparate de catre grupurile interrnediare, de-
tinatorii traditionali ai puterii - oamenii de afaceri
si functionarii guvernamentali - 'au un 1mportant
nou mijloc de a control a cornportamentul publicu-
lui ... " (28-26). ,

In discursul ·sau tinut tn august 1968 la Congresul
Ascciatiei Ide sociologie americana in riumele sociologi-
lor corrtestatari grupari in, Miscarea de eliberare a so-
ciologiei, Martin Nicholaus ·oaracterliza sociologia ame-
ricana In urrnatorul fel: "Solciol,ogii se urea la postul
lor de observatie si 111CUn(o~vin~,e_azape 's'tWpfuii lor de
miscarile populatiei muncitoare. Sociclogii cei mai In-
drazneti se deghizeaza In oameni -de rind, vor sa se

• v. •• v • •

amestece prmtre tararn «p,e teren» $1 revin cu carti $1
articole care sparg apararea secreta In care se lnfa~oara
o populatie aservita, faclnd~o astfel mai vulnerabila la
mamipulare $i la in'te'grare. Misiunea sociologului 1n ca-
litare de cercetator in serviciul unui patron este un soi
de spionaj ... Sociologia industriala si-a fa,eut aparitia
In-tr-io con junctura de crestere a «tulburarilor ~n 1U!mea
muncitoreasca» ... Sociologul a atins prosperitatea sa ac-
tuala cu pretul sudorii si singelui saracilor si al oprima-
tiler" .

Daca teoria occidentala a organizatiilor are 0 serie de
limite fundarnentale, care exprima, de Fapt, limitele
ideologice ale sOlcilena~iicapitaliste tn cadrul careia s-a
dezvoltat, nu este mai putin adevarat faptul lea ea a

I
'1
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aoumulat un pretios material teoretic si rnetodologic,
care, dupa 0 analiza atenta, separindu-se de irnplicatii-
Ie sale particulare si ideologice, poate fi folosit eficient
in dezvoltarea ceroetarilor de psihosociologie a organi-
zatiilor in conditiile societatii socialiste.

1.10. PSIHOSOCIOLOGIA ORGANIZARII
IN TAR.A.. NOASTRA

,

Pina acurn citiva ani 's-a acordat relativ purina aten-
tie la noi psihosociologiei organizarii. Cauzele au fost
multiple. In prima perioada, socialisrnul a irnpus un
efort constructiv sustinut care lasa purine disponibili-
ta~i pentru reflectia mai fina si mai insistenta asupra
organizarii. Apoi 0 anumita atitudine fa~a de aceste
probleme: se rezolva aut.omat prin insusi faptul socia-
lismului. Trebuie tinut searna si de centrarea asupra
problemelor rnari ale planificarii nationale, specifica pri-
mei perioade, si de tendintele centraliste legate de aceas-
ta, lntreprinderile nedispunind de suficienta autonornie
pentru a fi actuala 0 cercetare organizationala eficienta,
Tovarasul Nicolae Ceausescu atragea atentia si a'Supra
unor factori subiectivi care au actionat ~n aoest sens:
"Datorita conceptiei gresite la care m-arn referit, unele
cadre au neglijat studiul pentru ridicarea nivelului lor
ideologic-politic si pentru irnbogatirea orizontului lor
de cunostinte stiintifice si profesionale; aceasta concep-
tie a dus, de asernenea, la 0 insuficienta pJ.'le10'Cuparepen-
tru perfectionarea cunostintelor in dorneniul conducerii
si organizarii activitatii sociale. Rezultatul a fost 0 ra-
minere mai generala 1n urrna a muncii ideologice,
precurn si a dezvolrarii stiintei conducerii 'll tara noas-
trate (17).

Organizarea societatii socialiste a deschis posibilita-
tea si totodata necesitatea orearii unor noi rnoduri de ~
organizare a vietii sociale. Pentru a putea deterrnina ij
cele mai bune modalitati de organizare este necesar a
se utiliza ample cunostinte stiintifice. Eliminindu-se 0
sene de limite structurale, specifice societatii capita-
liste, experirnentarea de noi forme de organizare CCl!para
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1.11. STAREA S'fIIN-rEI .. , ._. - - _.

posibilitati irnense. Pentru a crea in mod constierrt noua
societate este necesara cunoasterea stiintifica. Multe dill-
lire formele de organizare inoercate in istoria societatii
socialiste nu au putut cia eficienta lor maxima toomai
datorita unor slabe cunostinte in -ceea ce priveste orga-
nizarea stiintifica a vietii sociale.

Sriinta organizarii sociale p.oate , in conditiile socia-
Iismului , sa se elibereze de limitele social-ideologice im-
puse de societatea capitalista, devenind ° stiintd 0011-
secventa, pusa 111 slujba ornului si a societatii.

In ultimii ani, P .C.R. a acordat 0 mare importanta
perfectionarii forrnelor de conducere si de organizare
La toate nivelurile vietii noastre sociale. De asemenea
conducerea de partid si de stat a accentuat in nume-
roase rinduri necesi ta tea insusirii si a dezvol tarii tutu-
ror disciplinelor legate de conducerea si de organizarea
sriinrifica a societatii tn general, a tntr.epril1lderilor 111
mod special. S-all infiintat rrumeroase institutii si gru-
puri de cercetare, s-an intreprins cercetari originale etc.
Lucrurile sint, desigur, la inceput.

Pentru dezvoltarea cunostintelor stiintifice necesare
activitatii de conducere si d.e organizare a vietii noastre
sociale este nevoie insa si de cunoasterea a ceea ce s-a
creat valoros pe plan mondial. In! acest sens, lucrarea
de fata l$i propune sa aduca 0 modesta contributie.

Inainte de 'a trece la expunerea unor probleme parti-
culare sint necesare citeva consideratii generale aSlupra
stadiul ui actual al dezvoltarii psihosociologiei organi-
za:rii. In primul rind, trebuie remarcata dezvoltarea
inegala a domeniilor sale: daca cercetarile de psihoso-
ciologie a organizatiilor s-au fa,cut mai sisternatic, cu

• aocent pe aspectele psihosociale, cercetarea din punct
de vedere organizational a celorlalte sisteme social-uma-
ne, care nu sint organizatii, este mult mai putin avan-
sara. Studiul aspectelor sociale structurale este mult rnai
avansat .In cadrul rnarxismului, cercetarile nernarxiste
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prezentind carente deosebit de serioase din acest punet
de vedere. Trebuie de asernenea avut 1'n vedere faptul
oa stiinta se afia abia la inceputurile sale, asa ca dome-
niile problematice formulate deja lasa in~ca slab sa sc
intrevada problematica viitoare. Alaturi de aspecte mai
cercetate exista foarte multe aspecte mai putin sau
deloc cercetare.

Sub aspect tehnic, psihosociologia organizarii se
aEla In Fata urmatoarelor probleme:

a) asirnilarea rezultatelor obtinute tn diferitele dis-
cipline social-umane - psihologie, psihologie sociala,
sociologic, antropologie culturala, econornie etc. - si
punerea lor intr-o perspectiva organizationala. Psihoso-
ciologia organizarii, prin natura sa, constituie un cirnp
de cercetare multidisciplinar si original, aducindu-sc
tocmai aceasta perspectivii organizationala. Cercetarile
organizationale au beneficiat deosebit de rnult de rezul-
tarele celorlalte discipline social-umane, dar au ~i stirnu-
lat noi cercetari, aparitia de noi domenii problematice.
Pina acum, colaborarea cea rnai inrensa a avut lee cu
psihologia sociala;
. b) formula rea cIt mai fina, matura, distincta a va-
riabilelor care trebuie luate tn consideratie tn cerceta-
rile organizationale. Pentru orice ~tiin1a,0 prima sarci-
na consta in construirea aparatului Sa'll con oeptual, ca-
re exprirna tocrnai sistemul de variabile ale dorneniului
respectiv. Nedistingerea suficient de fina a multimii de
variabile incluse in procesul organizational 'a fost una
dintre cauzelc esentiale ale eficientei scazute a cercc-
tani. Ipotezele nu pot fi clar formulate, rezultatele ex-
perimentarilor si ale observatiilor sint derutante si ne-
semnificative, datorita multimii de Factori care ramln
necontrolati .sau chiar ignorati. Ramtn'erea relariv tn
urrna a teoriei a fast cauza principala a faptului ca
cercetarea ernpirica a batut adesea pasul pe loc sau ca
a adus rezultate inutilizabile. Ultimele lucrari tncearca
tocmai 0 formulare ctt mai riguroasa a sistemului de
variabile care trebuie luat tn consideratie. Astfel, lucra-
rea devenita clasica In domeniul psihosociologiei organi-
zatiilor a lui J. G. March si H. A. Simon, Organisati.ons,
lncearca tocmai 0 asemenea sinteza a materialului teo-
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retic si experimental adunat, Intr-o modalitate siste-
matica, prin forrnularea cit mai clara a variabilelor
si a relatiilor dintre ele. Autorii forrnuleaza circa 206
variabile si cite va sute de postulate si de teoreme. R.
Lickert Formuleaza 80 de variabile psihosociale pe care
le considera necesare pentru diagnosticarea starii unei. ..
crgaruza tn;

c) operaiionalizarea variabilelor. Pentru rnersul ina-
inrc arit al teoriei, cit si al cercetarilor organizationale,
este necesara elaborarea unei mercdologii complexe cu
ajutorul careia variabilele formulate sa fie identificate
si pe cit posibil rnasurate. Din aoest punct de vedere
s-au faCtlt 0 serie de pasi irnportanti In ceea ce priveste
arit metodele experimentarii de laborator, ctt si cerceta-
rile de teren.



CAPITOLUL 2

ORGANIZARE.A. SISTEMELOR SOCIALE
DE ACTIVITATE

2.1. DIFERENTIEREA FUNCTIONAL A

Specific oricarei activitati social-umane este caracterul
ei relativ complex. Cu alte cuvinte, oricare activitate este
compusa dintr-o rnultime de alte activitati mai
simple, diferite calitativ, care prin conjugare au ca re-
zultat realizarea finalitatii respectivului sistem de ac-
tivitate. Aceasta diferentiere a unei activitati In acti-
vitati mai simple este IQUnOSC11tasub denurnirea de di-
[ereruiere S3JU diuiziune functionala. Din punct de ve-
dere logic, procesul Ide diferentiere functionala poate fi
descris astfel: in raport ell obiectivul (scopul) general
sint determinate mijloacele generale de realizare a sa;
aoeste mijloace sint ele In'sele obiective (subobiective) ale
unor sisterne de activitati partioulare (subsisteme): pen-
tru realizarea IOf, diviziunea poate merge mai departe,
deterrninindu-se rnijloaoele neoesare, care, la rindul lor,
devin obiective care genereaza alre mijloace. Procesul
de diferentiere continua PIlla la determinarea activita-
tiler relativ simple, nedecornpozabile, care consoituie
partile elementare ale respectivului sistem de activitate.
Schematic, aceasta diviziune functionala - scop-rnij-
loc-scop-mijloc . .. - poate fi reprezentata tn felu]

vurrnator:
•

53·



O8IECTIVUL GENERAL
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De exernplu, sa luarn 0 Intreprilldere al carei obiectiv
final este fabricarea unui autornobil. Acest obiectiv pea-
te ·fi finalizat prin rea liz area unor subobiective (rnijloace)
man: nivelul I=pro'ducerea propriu-zisa a automobilu-
lui) procurarea materialelor necesare, seleotarea si for-
marea oamenilor care sa lucreze, vinzarea, oercetarea
stiintifica etc. Nivelul I se divide si el functional, dind
nastere la mai multe subobiective (riivelul II): produce-
rea rnotorului, producerea caroseriei etc. Dupa cum se
vede din aceasta schema) sisternul unei activitati este
compus dintr-o multime de subsistem- ierarhizate pe mai
multe niveluri, fieoare subsistem fiind cornpus, la rln-
dul sau, dintr-o rnultime de subsisteme mai simple. Per-
fectionarea oricarei activitati are loc, 1n general, pe li-
nia sporirii gradului de diferentiere functionala si deci
a graclului de cornplexitate.

Spre deosebire de alte sisteme organizate, In siste-
mele social-urnane oamenii sint a:ceia care realizeaza
respectivele activitati. Ei sint aici prirscipalii parrici-
panti. 0 fabrici complet automatizata, condusa auto-
.mat, este in sine un sistern de activitate, dar nu un sis-
tern social-uman. Un sistem social-urnan este compus run
actiuni (acrivitati) efectuate de indivizi rumani si de
grupuri umane, deci din actiuni umane, 'care pot sa
fie sau nu instrumentalizate. Masinile, in sistemele 50-
ciale, ap,ar doar ca instrumente ale activitatii umane.

o activitate oarecare poate fi facuta. de catre un in-
divid sau de catre mai multi indivizi 'lntre care s-a fa-
cut 0 diviziune a rrruncii. Variatele activitati elemen-
tare care cornpun sistemul unei activitati cornplexe pot
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fi facute deci de aoelasi individ sau de catre indivizi
difcriti. Diviziunea f unctionala devine iu acest din urma
caz 0 diviziune a rnuncii, 0 diviziune functionala in-
rerumana. Pe masura cresterii gradului de diviziune
functionala si a complicarii si specializarii sisternului de
acrivitate, creste si gradul diviziunii rnuncii. Organi-
zatiile sociale devin tot mai mari si eu 0 structura in-
terna deterrninata de diviziunea Iunctionala tot mai
cornplicata. Structura sistemului unei actioitdti este
datil in mod. eseniial de dloiziunea sa [unctionala.

:?2. PI{lNCI1)_-\LEL[' SUBSISTElY1E

In raport ell Iinalitatea sa, fiocare sistern se divide
functional in subsisteme specifioe. In general tnsa, da-
torita faptului ca oriee sistem social este un sistem care
produce ceva (realizeaza 0 finalitate) si ca la el parti-
eipa indivizi umani, exista posibilitatea de a se deter-
mina cireva tip uri generale de subsistemc. Clasificarea
cca mai adecvata ni se pare a fi cea sugerata de Katz si
Kahn (45-39-47). Ei Formuleaza urrnatoarele einci
tiPL1Ti generale de subsisterne: 1) subsisternul de 'Pro-
ductie, 2) subsistemul de sustinere, 3) subsisternul de
meutinere, 4) subsistemul adaptativ si 5) subsistemul
managerial.

Orice sistern social-uman produce ceva, adica rea-
lizeazji 0 Iinalitate, un obiectiv: un bun material, un
serviciu etc. Inrreprinderile industriale produc bunuri
materiale, intreprinderile de deservire produc servicii,
sistcmcle politice produc organizarea si conducerea so-
cieratii In ansamblu, familia produce oameni formati
in vederea participarii la viata sociala, precLLm si sa-
tisfacerea unor multiple necesitati personale etc. Slste-
mu] de produciie este subsisternul principal al orica-
rei activitati social-umane.

Subsistemul de susiinere indeplineste doua funotii e-
sentiale. In primul r ind, el procura din rnediul incon-
jurator materialele necesare procesului de productie.
Orice sistem de activitate este un sistern dcschis, in ca-
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re intra materii prime ~ energii (input) si din care,
prin procesul de productie (thro,ugh-put), se realizeaza
produsul (oucput}, lnput-us. insa trebuie procurat din
rnediu, obiectiv difiail adesea de realizat, constituind
finalitatea unei activitati speciale. In al doilea r111d,
aoestsubsistem are ca functie crearea si rnentinerea unui
media favorabil pentru functionarea rcspecrivului sis-
tern, functia institutionala tn terrnenii lui T. Parsons.
Aoeasta Iunctie se refera la relatiile sistemului ou cele-
lalre sisteme ale societatii (juridice, politice, econornice
etc.).

Subsistemul de menttnere 1ndep11ne~te 0 functie spe-
ciala. Datorita Iaptului ea sistemele social-umane sint
compuse din activitati umane, depinzind esential de
acestea, 0 preooupare majora a lor va fi recrutarea pa:r-
ticipantilor, formarea lor in vederea realizarii functii-
lor ce le revin in virtutea diviziunii rnuncii, motivarea
lOT pentru a realiza in conditiile cele mai bune sarci-
nile date, prin recompense, pedepse etc.

Subslstemul adaptativ are ca functie inregistrar-a schim-
barilor survenite in rnediu si Formularea de masuri pen-
tru adaptarea sistemului la aceste schirnbari, de exern-
plu cercetarea stiintifica orientata spre gasirea de noi
solutii de prcductie, cercetarea cererii sociale pentru
a deterrnina ce sa se produca etc.

Subsistemul managerial sau de conducere, are ca Iunc-
tie organizarea ~i conducerea intregii activitati a siste-
mului.

Dupa cum se vede, sistemele de acrivitati se organi-
zeaza In jurul unor cerinte functicnale. Ele sint rezul-
tatul unui proces de autoorganizare, care se declanseaza
odata cu decizia de a se satisface respectiva cerinta
functionala si se in,cheie cu completa constituire a sis-
temului de activitate. Sisternul unei activitati l$i are
Insa propriile sale oerinte functionale, necesare realiza-
rii functiei sale finale. Acestea stau la baza procesului
de autcorganizare. Exista deci In fiecare sistem de acti-
vitate 0 puternica tendinta caltre diferentierea functio-
nala, deci catre constituirea de subsisteme care sa saris-
faca propriile cerinte functionale. Sisternul se va dez-
volta pina tn momentul in care principalele sale ce-
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rinte Iunctionale vor fi satisfacute de catre activitati
specializate. Spunem deci ca sistemul tinde, printr-un
proces continuu de diviziune functionala, catre atinge-
rea unei stari de completitudine functionala. Deci pro-
cesul de autoorganizare a unui sistern de activitati se va
incheia, tn linii generale, In masura In care se va realiza
un anurnit grad de completitudine Funcricnala. Apa-
ritia unei noi cerinte functionale interioare sistemului
va declansa un proces de sa tisfacere a ei, ceea ce este
eohivalent ou a spune ca se va declansa un proces de
organizare a unei activitati speciale (un subsistern),
orientata spre satisfacerea respectivei cerinte functio-
nale.

2.3. FUNCTIA DE CONDUCERE

Functia de oonducere este esentiala pentru sistemul
oricarei activitati, intrucit In sarcina sa cade stabili- \
rea a ce se produce, Cum se produce, organizarea, coor- 1
donarea si controlul continuu al sistemului de activitate,
adica sistemul de conducere are ca functie stabilirea ce-
rintci f unctionale (necesitatii) pe care trebuie s-o reali-
zeze rcspectiva activitate, modul In care trebuie reali-
zata respectiva cerinta: stabilirea obiectivului concret al
activitatii, stabilirea rnijloacelor prin care obiectivul
trebuic realizat, crearea conditiilor materiale si umane
necesare, organizarea, coordonarea ~icontrolul activi-
tatii propriu-zise. De exemplu, 0 societate, la un mo-
ment dat, stabilcstc ,ea pentru buna sa functionarc estc
nevoie de dezvoltarea constiintei sociale intr-un anu-
mit sens. Odata decis acest lucru, trebuie determinate
rnijloacele necesare realiziirii respectivei cerinte func-
tionale. Mi jloacele astfel concepute - propaganda III
presa, educatie in scoala etc. - sint repartizate ca 0-

biective diferitelor sisterne de activitate existente, care,
la r~ndul lor, dctenrnina modalitatile de realizare a
acestora, organizeaza, coordoneaza si controleaza aotivi-
tatea de realizare a lor.
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Subsisternul activitatii de conducere se deosebeste de
toate celclalre subsisteme de activitate prin produsul
sau. Un subsistem produce bunuri materiale, un alrul
produce Forrnarea profesiorrala a oamenilor, un altul
atitudini umane necesare participarii, un altul cunoas-

1
tere, un altul relatii fCU contextul social etc.; subsis-
ternul de conducere produ-ce decizii. Decizia repre-
zinta un proiect de actiune san 0 cerinta pusa ·rn fata
unei actiuni. La baza oricarei activitati stau 0 mul-
lime de dccizii, mai generale sau mai particulare. Toc-
mai n-n acest sens se poate considera ca ,fun,c~ia de con-
ducere este esentiala pentru organizarea si functionarea
oricarui tip de activitate social-umaria .

. '" Functia de conducere poate fi mai mult sau rnai pu-
tin diferentiata. Ea poate fi fa1cura, in cazul activita-

ltiler Inai simple, de acelasi individ care 1ndepline~te
~icelelalte Functii. Sau, in cazul activitatilor rnai corn-
plexe, funotia de conduoere este indeplinita de unul sau
de rnai 'multi indivizi specializati. In virtutea diviziu-
nii rnuncii, unii indivizi produc, altii aprovizioneaza,
altii se ocupa ou relatiile sistemului cu mediul social,
altii, tn fine, se ooupa C'U conducerea respectivei acti-
vitati. Separarea functiei de conducere si specializarea
unor indivizi 111 executarea ei incep sa apara chiar din
mornentul 111 care activitatea respectiva .devine suficient
de complexa si tn special in mornentul in care creste
numarul de participanti. Chiar si la jocurile oele mai
simple ale copiilor apare 0 rrrarcata tendinta de sepa-
rare a Iunctiei de conducere, adica de constinuire a
unui conducaror. Existenta unui subsistem de conducere
suficient si diferentiar constituie un criteriu Foarte im-
portant de clasificare a sisternelor de activitate social-
umane. Un grad inalt de complexitate, 0 eficierrta ri-
dicata, un ritrn rapid de perfectionare 11U pot fi atinse
decit fn cazul unui sistem care si-a diferentiat functia
de conducere, realizind-o printr-o activitate complexa,
specializata. Una dintre caracteristicile definitorii ale
organizatiilor, spre deosebire de celelalte sisteme de
activirari, este tocmai existenta unui subsistem de <:011-

ducere inalt diferentiat. Sisternul de conducere are fUTIc-
tia de a organiza activitatea tn vederea realizarii res-
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pectivei cerinte, de a regia activitatea In raport cu rea-
lizarea cerintci, de a asigura feed-back-ttl necesar.

L/ Prin functia de conducere, sisternul unei activitati
social-urrrane se integreaza In sisternul 111ai general din
care face parte. Care este Iunctia pe care un sistem t
oarecare trebuie s-o aiba este decis la nivelul sisternului
social imediat superior. Functia pe care trebuie s-o
realizeze tntreprinderea se decide la nivelul unei cen-
trale industriale, a unui minister sau a economiei natio-
nale. Care este functia pe care tntreaga activitate eoo-
nornica trebuie s-o indeplineasca se decide la nivelul
intregii socictati. Functiile pe 'care Familia trebuie sa le
fndeplineasca se stabilesc de asemenea tn mare masura
la nivelul soeietatii globale. Si, odata cu functiile de
realizat, 6e decid si principalele moduri de organizare
ale respectivului sistern: organizarea intreprinderii, or-
ganizarea farniliei etc. In interiorul cadrului general
fixat de sisternele superioare, fiecare sistem l$i organi-
zeaza propria Sa functie de conducere: conducerea unei
intreprinderi, functia de conducere la nivelul familiei
etc. Cind Iuarn in consideratie multimea de decizii care
stau la baza unui sistem de activitate carecare, trebuie
sa distingern deci tutre deciziile luate de subsistemele
de conducere ale sisternelor superioare si deciziile luate
de subsisternul de conducere al respecrivului sistem.
Conducerea din exterior a unui sistem oarecare poate
lua urrnatoarele forme: a) definirea cerintei functio-
nale sau a obiectivului de realizat al respectivului sis-
tern; b) deterrninarea srructurii de organizare a siste-
mului: modul de organizare al familiei decis prin sis-
rernul de legi juridice si prin sistemul de traditii, obi-
ceiuri, morala. Salt rnodul de organizare al unei intre-
prinderi tn conditiile societatii socialiste este decis la ni-
velul .$istemului de conducere politic si statal; c) prin
impunerea unor limitari: relatiile person-ale dintre oa-
rneni, de exernplu, sinr mai putin determinate poziriv
La nivelul sistemului social global (juridic-moral), si
mai mult negativ, adica prin introducerea unor res-
trictii, a unor limitari: excluderea ornorului, a jignirilor
de orice fel, a necinstei, a minciunii, inselaroriei etc. In-
teresant este faptul ca in psihosociologia organizatiei
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occidentale este indicae mai mult acest dill urrna tip
de conducere de catre sistemul superior a unui sistem,
pornindu-se in special de la cazul intreprinderii ca'eita-
liste . Aceasta nu are 0 functie social-globala, decisa de
sistemele sociale, ci 0 functie privata: aducerea de pro-
fit proprictarilor. Din aceasta cauza, obiectivul organi-
zatiilor eoonomice si modul lor de organizare sint in
principiu la latitudinea acestora, societatea globala in-
tervenind doar cu 0 serie de Iirnitari, In special prin
interrnediul sistemului juridic.

Analiza unui sistem de activitate social-umana tre-
bU1C sa porneasca de la delirnitarea gradului de auto-
nomie al respectivului sistem in raporr cu sistemele
superioare din care face pane.

Deciziile care determina obiectivele cele rnai generale
ale unui sistem de aotivitati, In special in cazul In care
aoestea sint legate de cerinte sociale generale, au, de re-
gula, un caracter politic. Deciziile 'CU privire la rnodul
de realizare al respectivelor objective sint decizii teh-
nice. Conducerea politics la toate nivelurile vietii 50-
oiale, despre necesitatea cresterii oareia se insista tn
special In ultirnele docurnente ale P.C.R. (Raport la
Conjerinta Nationala a P.C.R. ,din 1967, Expunere la
descbiderea colocoiului prioind problemele stiiruei con-
ducerii societaiii din 6 rnartie 1972 $i Raport la ICon-
[erinia N aiicnala a P.C.R. din 1972), se refera toomai
la punerea 1n evidenta a cerintelor sociale generale de
care trebuie tinut searna in toate sferele (15), (17), (19).
In fapt, aceasta cerinta exprima necesitatea ca deciziile
de ordin tehnic Sa fie luate considerrndu-se in perrna-
nenta sensul lor social general, functia lor sociala .

•
2.4. IERARHIA ORGANIZATIONALA

Faptul ca sistemul unei activitati suficient de com-
plexe, la care participa un numar suficient de mare
de indivizi, este cornpus dintr-o multirne de subsisteme
plasate la mai multe nivele Ii da acestuia un aspect ie-
rarhizat. Intre doua subsisterne pot exista doua tipuri •
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rnari de relatii: a) relatii die coordonare si de cooperare:
relatii dintre subsistemele intre care s-a facut diviziunea
functionala in vederea realizarii unui obiectiv oarecare;
sint relatii pe orizontald; b) relatii de subordonare si
de supraordonare; relatii Ipe uerticala, ierarhice: relatii-
le dintre un sistern si subsistemele sale in general. Siste-
mul supraordonat conduce sistemul subordonat. Ierar-
hizarea Incepe odata cu diferentierea functiei de condu-
cere. In momentul in care functia de conducere este
exercitata de D persoana sau de catre un grup de per-
soane aparte, intre sisternul de conducere si celelalte
subsisteme conduse apar relatii de supraordonare-subor-
donare. Sistemul de conducere ar'e deci 0 pozitie aparte
tn relatiile cu eel elaine subsisteme: el gerrereaza relatii
ierarhice. Relatiile ierarhice pot £.i reprezerrtate In felul

vurrnator:

Organizatiile, fiind sisteme de activitate cu un Ina It
grad de cornplexitate, prezinta, de regula, mai multe
niveluri ierarhice, care pot depasi in unele cazuri
mai rare chiar numarul de 7, cele mai freovente fiind
organizatiile eu 3-5 niveluri ierarhice. Relatiile ierar-
hice sint rezulrarul diferentierii functionale pe vertica-
la de-a lungul schemei: soap --~mijloe - scop
---+ ... Un obiectiv general esre divizat in mai mul-
te subobiective, care constituie mijloacele realizarii sale.
Subobiectivele pot fi $i ele la rindul lor divizate in alte
subobiective s.a.m.d, Fiecare serie de obiective care ia
nastere prin aceasta diviziune reprezinta un nivel ierar-
hie. La fiecare nivel ierarhic !slnt organizate 0 serie de
sisteme de activitate care reprezinta mijloace ale rea-
lizarii obiectivului de la nivelul superior. Ia nastere tll
acest fel 0 organizare piramldala, tn virful pirarnidei
situindu-se conducerea intregul1un sistern, iar la baza
executantii. Dupa CUI111 se poate observa, ierarhia orga-
n izationala se consrituie exact Ipe schema diviziunii func ..
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•Nivel2

o

tionale a sisternului. Piramida ierarhiei organizationale
poate fi prezentata tn felul urmator:

Nivel1

Organizatia 111 care apare eel mai clar 0 asemenea
organizare piramidala este cea militara: ficcare unitate
estc cornpusa ,din mai rnulte subunitati, iar acestea din
mai multe subunitati s.a.m.d.: armata, divizii, regirncnte,
batalioane, companii, gru'pe.

Fiecare nivel ierarhic este condus de catre nivelul ie-
rarhic irnediat superior, conduoind, la rindul sau, nive-
lul icrarhic imediat inferior. Pornind de la aceasta idee,
T. T. Paterson considera cl nivelurile ierarhice ale unei
organiza tii sint In functie de ierarhia deciziilor, iar
deciziile sint ierarhizate in raport cu gradu1 lor de ge-
neralitate. E1 distinge sase asernenea "zone(C sau niveluri
de luare a deciziilor (66-54-59):

deciziile care stabilesc politico organizatiei. La
acest nivel sint decise obiectivcle rnari ale organize-

• •trei;
deciziile care stabilesc programele, adica princi-

pale1e mijloace (subobiective) care trebuic executate
in vederea realizarii deciziilor politice generale.

La acest nivel se plaseaza cadrele superioare care Iac
parte din conducerea organizatiei;

- deciziile interpretative, la nivelul cadrelor medii:
programele generale S111t defalcate ~n mcdalitati mai
concrete de actiune;

- deciziile rutmiere, la nivelul muncitorilor specia-
Iizati. Sint decizii care stabilesc modul de realizare a de-
ciziilor de la nivelul superior ill Iunctie de situatia con-
creta si de cunostintele profesionale;
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- deciziile automate, la nivelul muncitorilor semica-
lificati. Procesul de activitate fiind prescris, trebuie Ide-
cis felul in care el este 'dus la ,bu'n sfirsit; Este cazul, de
exemplu, al muncitorilor Ide la 0 banda rulanta care
asambleaza doua piese;

- deciziile uegetatioe, la nivelul muncitorilor neca-
lificari. Reprezinta forma cea rnai elemenrara a deci-
ziilor. Ce trebuie falcut si cum trebuie fac'llt este decis
la nivelurile sup erio are, deciziile ide la aces! nivel refe-
rindu-se doar la varierea diferitelor elemente ale ope-
ratiilor.

Fiecare nivel ierarhic ooncretizeaza deci deciziile ve-
nite de la nivelul superior, dind un cadru tot mai precis
activitatii de la nivelul inferior. Schema lui Paterson,
elaborata pe cazul organizatiilor industriale, este dis-
cutabila in rnulte puncte. Am redat-o Insa ·tocmai 'p;ell-
tru ca ea intentioneaza sa scoata in evidenta un aspect
important al sisternului ierarhic: 0 ierarhie specifica
de decizii.

Srructura generals a «mei organizatii poate fi repre-
zentata grafic sub forma unci organigrame, uncle sint
reprezentate princiralele subsisteme care compun sis-
temul unei activitati si relatiile dintre ele orizonrale
$i verticale. Mai ales in proiectarea organizatiilor eco-
nornice, organigramele consrituie instrumente deosebit
de irnportante (40).

2.5. PUTERE ~I }\UTORITATE

Sisremele de activitate sint realizate de oarneni, iar
oamenii sint, la rindul lor, sisteme relativ autonorne, ac-
tiunile pe care le intreprind fiind rezultatul propriilor '
lor decizii. Din acest rnotiv, functionarea oricarei orga-
niza..ri sociale are ca una dintre problemele fundamenrale
deterrninarea indivizilor umani de a actiona inrr-un a-
numit mod si de a nu actiona in alte moduri. Aceasta
relatie prin 'Care un individ uman deterrnina un alt 1n-
divid uman sa actioneze In'tr-un anumit fel este descrisa
prin interrnediul unor concepte speciale, dezvoltate de
psihologia sociala: influenta, control, putere si autori-
tate (45-218-?20).
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Conceptul eel rnai general este eel de influenta. Prin
;nflz,tel1fa se intelege actiunea unui individ de a deter-
1110inaintr-un anumit sens actiunea unui alt individ. Pro-
fesorul cauta sa-l influenteze pe elev tn sensul unei
atitudini pozitive fa~a de Inva~atura. Maistrul ac-
tioneaza In sensul influentarii muncitorului de a ave a
o atitudine pozitiva fa~ de munca, de a realiza In
conditii bune sarcinile pe care le are de Indeplinit. In-
fluenta poate fi pozitiud (activitatea celui influentat
se desfasoara tn sensul intentionat de eel care cauta saI influenteze), nula (activitarea de influenta nu are nici

! un rezultat) si negatiuii (influenta are un rezultat opus
oelui dorit) (45-219). Profesorul care influenteaza pe
elev poate reusi sa creeze 0 atitudine pozitiva fa~a de
fo·rmarea sa, poate sa-l lase indiferent sau Ii poate crea,
dimpotriva, 0 atitudine inversa decit cea intentionata,
adica 0 atirudine negativa fa~ de Inva~atura. Efectele
acestea ale influentei au fost studiate In special In ca-
zul activitatii de propaganda.

Coritrolul se refera la 0 influenta pozitiva, care a
avut succes. Un nivel ierarhic controleaza nivelul in-
ferior nurnai In masura in care reuseste sa-I influenteze
ill sensu] dorit. Lipsa de control irnplica fie inexisten-
ta unei influente, fie ineficacitatea ei.

Puterea, spre deosebire de influenta, care se refera la

1
aote reale de determinare, vizeaza doar posibilitatea,
potentialitatea. Un nivel ierarhic are putere asupra ni-
velului subordonat, tn sensul ca el are capacitatea, posi-
bilitatea de a-I influenra si controla, adica dispune de
instrumentele unui asemenea control. Un militian, de
exemplu, are putere, tn anumite conditii, sa opreasca 0
rnasina. Aceasta nu indica iosa nirnic tn legatrurn 'CU
Iaptul ca el Foloseste sau nu aceasta putere tn outare sau

• •curare situatie.
Autoritatea este 0 putere legitirna, adica puterea ca-l\re rrevine unci persoane tn virtutea rolului sau pozitiei

sale intr-o organizatie. Pentru a fi cornpleta, autoritatea
trebuie sa fie acceptata ca atare de eel care potential
este obiectul influentei, Un profesor are autoritare to
virtute a locului si rolului sau; daca tnsa, din diferite
cauze, elevii nu-i accepta influenta, el va fi, real, lipsit
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de autoritate. Autoritatea Iunctioneaza numai in condi-
tiile In care eel influentat accepta influenta In virtu-
tea acceptarii ordinii form ale care ii sta 1a baza. Con-
Formarea 1a autoritate este de natura a 0 confirrna pc
accasta ca autoritate, tn tirnp ce neconformarea consri-
tuie totodata 0 infirmare a autoritatii (5). Puterea pea-
te fi legala, autorizata sau ilegala, neautorizata (45-
201). Un hot are puterea de a intra intr-o casa, dar
nu are si autoritatea de a 0 face. Actul sau apare ca
un uz ilegal de putere.

Autoritatea poate izvori nu numai dill pozitia for-
mala a unui individ t.ntr-un sistern organizat, ci si din
capacitatea indi viduala, din gradul de incredere dobin-
dit. Un specialist are autoritatea nu numai din cauza
func~iei sale, ci si datorita recunoasterii capacitatilor
sale.

Intr-o organizatie, pentru ca activitatca divizata lntre
rnai multe persoane, pe orizontala si pe verticala, sa
poata functiona, este necesar sa se defineasca cit mai
clar p·osibil si sa se consfinteasca ill statute, regulamente,
norme etc. (adica sa se autorizeze) relatiile de influenta
dintre indivizii care ocupa diferitele pozitii. Totalita-
tea relatiilor de influenta aoceptate formal de catre or-
ganizatie forrneaza structura de autoritate. Structure
de autoritate poate fi conceputa ca 0 multime de relatii
de putere dtadice, cele mai frecvente fiind acelea din-
tre un sef si subordonatii tsai. Pentru a deterrnina mul-
timea indivizilor intre care influentele sint legitime,
organizatiile definesc domeniul sau intervalul de Con-
trol al fiecarui sef, adica rnultimea persoanelor asupra
carora el are autoritate (45-216).

Autoritatea este, III general, asimetricd si tranzitiuii.
Daca ~4are autorirate asupra lui B intr-o anum ita pri-
vinta, se presupune, de regula, ca In aceeasi privinta B I
nu are autoritate asupra lui A, deci autoritatea este
asimerrica. In relatiile orizontale, die cooperate, autori-
tatea este ins a de rnulte ori simetrica. Estle cranzitiva, in
sensul ca fie-care nivel ierarhic are autoritate nu numai l
asupra nivelului ierarhic imediat, ci si asupra tutu-
ror nivelurilor ierarhice subordonate acestuia din urrna.
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Pentru buna functionare a organizatiilor, exista Insa
adesea limitari imporrante ale tranzitiviratii autoritatii.

In raport cu motivele pentru care 0 putere este
acceptara, exista mai multe tip uri de autori-
tate. A devenit clasica, desi destul de simplificata,
clasificarea autoritatii facuta de Max Weber (83). E1
forrnuleaza trei mari tipuri de autoritate: auroritatea
traditionald, cind legitimitatea provine din modurile de
organizare stabilite In trecut si transmise sub forma de
traditie; autoritatea hartsmatica nu provine dintr-un 3,-

numit sistem de reguli sau de legi, C1 din calitatile per-
sonale ale conducatorului; autoritatca legal-rationalii,
specifica organizatiilor moderne, cind legitimitaaea vi-
ne in acest caz din existenta unor reguli impersonate>
stab ilite ra tional.

2.6. sisTENIUI. DE COj\1UNIC~'\'TII

Fiecare actiune care compune sisternul complex al
activitatii este determinata de 0 anumita decizie. Dar
pentru luarea unei decizii este nevoie de informatii. Mai
mult, pentru realizarea unei decizii 1uate de catre un
for superior, este necesar ca mai 1'11t1i respectiva decizie
sa fie cornunicata celui care trebuie s-o execute. Func-
tionarea coordonata a tuturor sistemelor componente
depinde de un complex de canale de cornunicatie care.
leaga intre ele atit diferitele elemente ale sistemului,
cit si sisternul de mediu inconjurator. Una dintre acti-
vitatile cele mai imporrante ale oricarui sistem de acti-
vitate este aceea die a culege si transmite inforrnatii.
Eficienta sistemului global depinde in mare masura
de organizarea si de functionarea sistemului de cornu-
nicatii. Vom enunta aici doar citeva dintre problernele
mai importante legate de sistemul de cornunicatii.

Sistemul canalelor de comunicatie. Thelen pune irr
evidenta faptul cl un sistem social organizat implica
o restrictie a comunicatiilor -Intre membrii sai. Daca se-
va lua, de exemplu, un grup neorganizat de 60 de per-
soane, numarul potential de canale .de comunicatie este:
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de n(n-l)/2, adica 1 770. Daca grupul este insa or-
ganizat intr-o retea de 5 echipe a cite 12 oameni, din
care· cite un om are 0 functie distincta, el intrind in
relatii de comunicatie cu ceilalti 4, atunci numarul
canalelor este reclus la 10 in conditiile unei independen-
.te 'Complete sau la 4 intr-c organizatie de comunicatii
de rip serial (45-225). Perfectionarea organizarii mer-
ge In sensul introducerii unor restrictii In cornunicatie,
astfel incit sa fie excluse canalele ,IntlmplatoaJre si sa
fie rnentinute nurnai canalele necesare realizarii obiec-
tivelor organizationale. In terrnenii teoriei infcrrnatiei,
comunicatiile lipsite de restrictii produc In sistern zgo-
mot. Ashby, asa cum rezuma Thelen, demonstreaza fap-
tul ci rea lizarea stabilitatii unci suprasistern ar neoesita
un timp infinit de lung daca ar exista "comunica~ii de-
pline si bogate" irrere subsisteme, deoarece aceasta ar
implica exigenta ca toate variabilele subsistemelor sa
fie satisfacute dintr-o data, ceea ce este un eveniment
Foarte improbabil. Daca rnsa comunicatia dintre subsis-
teme este restrinsa, atunci fiecare subsistern realizeaza
propria sa stabilitatc in conditiile unor interferente mi-
nime. Restringerea comunicatiilor face posibila acumu-
larea succesului, in timp ce existenta unor cornunicatii
nelirnitate la nivelul intregului suprasistem face ca suc-
cesul sa fie de tipul "totul sau nimic" (45-226).

Codarea inforn~atiei. Pentru ca informatia sa fie uti-
la, ea trebuie sa fie adunata si transmisa intr-o anu-
mira forma, Sntr-:-un anumit cod. Fiecare organizatie,
fiecare subsistem al organizatiei tinde sa-~ elaboreze
un cod propriu prin interrnediul caruia sa receptioneze
inforrnatia necesara. Codul are doua functii: a) selec-
reaza nurnai inforrnatia considerata semnifioativa, nela-
sind sa patrunda inforrnatii nesemnifioative, si b) fur-
nizeaza inforrnatia lntr-o rnaniera utilizabila. De aici
si problema traducerii unui cod intr-aloul atIlt la intra-
rea inforrnatiei in sistem, cit si la trecerea inforrnatiei
dintr-un subsistem Intr-altul.

V olumul de injormatie manipulabil. De regula, lua-
rea deciziilor este influentata neganiv at~t de lipsa in-
formatiilor, cit si de excesul de inforrnatii. Informatiile
prea saracc nu pot funda un proces de deoizie suficient.
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de eficient. Daca pilla acum activitiitile social-umane
se constituiau ill conditiile unei saracii absolute de cu-
nostinte ~iinforrnarii, tn ultimul timp a inceput sa
apara un gen nou de lipsa, relatiud, Devin <lin ce in
ce ITIai importante limitele sistemelor particulare de
inregistrare si de utilizare a inforrnatiilor existente. Da-
torita dezvoltarii rapide a stiintei si tehnicii in epoca
conternporana, exista, asa CUlmrernarca multi cerceta-
tori, un exces de inforrnatie care nu poate fi receptio-
nat, transrnis sau utilizat integral si adecvat ~nproce-
sul de luare a deciziilor. A~a se explica de ce mulre
dintre deciziile luate la diferite nivele ale societatii sint
fundate pe 0 informatie mult mai saraca si mai dis-
torsionata decit inforrnatia disponibila in mod real.
Este evident ca mecanismele de ouncastere, culegere si
prelucrare a inforrnatiei sint responsabile de acest de- I
calaj dintre bogatia informatiei disponibile si saracia
informatiei uti liz ate. Pe de alta parte insa, pattunderea
in sistem a unei mase excesive de inforrnatii poate duce
la blocarea meoanismelor de luare a deciziilor. De aceea
un sistem eficace de inforrnatie este inalt selectiv: el
retine numai inforrnatia relevanta si totodata uriliza-
hila. Selectivitatea are tn~a limitele sale funcrionale.
Ea nu trebuie sa blocheze patrunderea in sistern a
informatiilor care, desi actual nu sint utilizabile, sint
potential utilizabile. Exista destul de frecvent cazul
de autosufocare inforrnationala: blccarea receptionarii
inforrnatiilor care ar putea duce la perfectionarea sis-
temului. Nu numai indivizii, ci si diferitele sisteme pot
prezenta simptome grave de subdezvoltare infer-
mationala.

Ejicicnta retelelor de comunicaiie. S-au facut multe
experienre (Dubin, Leavitt, Guetzow, Simon etc.) in
vcderea stabilirii eelor mai eficiente tip uri de organi-
zare a. retelelor de cornunicatie. Rezultatele nu sint 1nsa
suficient de concludenre mai ales cind este verba de
cornunicatiile din sistemele noneconomice.

Directia ~i tipul mesajelor transmise. Exista mai
multe directii de transmitere a informatiilor necesare
Functionarii unui sistem de aotivitate: a) inforrnatii ve-
nite din exterior; b) informatii care circula pe canale
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orizontale ~ic) informarii care circula pe canale ver-
ticale. In general, fiecare dintre aceste tipuri de canale
sint caracterizate prin anu·mite tipuri de rnesaje trans-
mise. Vertical, de 'SIUS ;In jos, circula in special ordine,
decizii, instructiuni in ceea ce priveste aotivitatea sau
informatii cu caracter forrnativ-propagandistic. Cornu-
nicatiile verticale de jos In sus transmit informatii des-
pre realizarea deciziilor si despre problemele si difi-
cultatile aparute in cursul activitatii si care pot fi
rezolvate numai de catre nivelurile ierarhice superioare.
Comunicatiile in sus reprezinta Ide aceea un deosebit de
important feed-back a1 activitatii organizate. De jos
tn SUlS sint si canale de-a lungul carora se realizeaza
participarea 1a conducerea intregului sistem, Acest tip
de cornunicatii are 0 pondere foarte scazuta in organi-
zatiile traditionale de tip predominant autoritar, do-
bindind un 10c central in organizatiile de rip partici-
pativ pe 'care dinarnioa societatii oontemporane tinde
sa [e impuna din ce 1n ce mai multo

Cornunicatiile orizonrale sint, ttl general, cerure de
necesitatile de coordonare ~ de cooperare intre unita-
Tile plasate la acelasi nivel ierarhic .

•

2.7. SISIE11UL DE STAW"fE 51 DE I,OLUR1

III 'ultima instanta, individul urnan este factorul activ
elernenrar al oricarui sistem social. Sistemul unei acti-
vitari apare de aceea ca un ansamblu de indivizi care
ooupa Ioouri diferite in structura sisternului si realizea-
za fiecare una sau rnai rnulte operatii. Ansamblul acti-
vitatilor pe care un individ care ocupa 0 anumita po-
zi~ie tn si5 ternu 1 organizat trebuie sa le realizeze este
denurnit tn sociologic rol. In organizarea indusrriala,
tn general; rolul apare si sub denumirea de "P'OSt de
munca". De exernplu, rolul d'e rnaistru, de inginer, de
tara, de conducator politic, de profesor, de elev etc.
Crearea de roluri este 0 rnodalitate de realizare a divi-
ziunii muncii, a diferentierii functionale. Daca intr-un

• • • V V v

sistern orgamzat apare 0 cermta noua, 'se creeaza un
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1'01 special, al carui continut este satisfacerea r~c-
tivei cerinte, Neoesitatea 'de a asigura creta si buretele
naste rolul elevului de serviciu. Necesitatea rezolvarii
probiemelor de adaptare psihologica si de eliminate
prin mijloace psihologice a conflictelor si tensiunilor
psihice a generat rolul de consultant psihologic etc.

Dar, pentru ca fiecare individ poate sa-si realizeze
rolul sau nurnai daca este angrenat intr-un sistem de
relatii de cooperare, subordonare si supraordonare
adecvat, adica In masura 111 care ceilalti indivizi cu
care interactioneaza se comporta intr-un mod cores-
punzator, este important a se preciza, pe Itnga rolul
individului, si statutul ~u, adica locul p,e care-l ocupa
in relatiile au ceilalti indivizi, Daca rolul cuprinde mul-
tirnea asteptarilor celorlalti fata de comportamentul
respectivului individ (rolul medioului este echivalent
au ocea ce se asteapta sa faca un medic), statutul re-
prezinta rnultimea asteptarilor individului .fata de corn-
portarea celorlalti fata de el. Statutul rnedicului este
compus din comportamentele si atitudinile asreptate ale
celor care intra 1n contact cu el ea medic: bolnavul,
oolegul sau medic, sora etc. Rolul apa,re deci ca 0

rnultirne de valori, norrne, modele de comportare care
reglementeaza activitatea unui individ, in timp ce S1Ja-
tutul consta tn multirnea de va lori, norme, modele de
cornportare 'care reglementeaza cornportarea celorlalti
fala de respectivul individ. Pentru ca un individ sa-~i
realizeze in conditii bune rolul sau, este necesar sa
i se asigure un statut corespunzator. Ul1 ~elf de sectie
nu poate sa-'$i indeplineasca normal rolul saru daca nu-i
este asigurat un statut adecvat: sefii s~.i trebuie sa-I
furnizeze deciz.iile si materialele necesare activitatii sale,
fara ·1nsa a-i restrlnge sfera Iibertatii de deoizie; subor-
donatii trebuie sa indeplineasca dispozitiile .sale -etc.

Datorita faptului ca sratutele si rolurile ofera 0 de-
scriere deosebit .de cornpleta a sisternelor de activitate,
adesea structura sociala, tn general, si strucoura unci
sisrem social particular, tn special, sint definite in ter-
menii sistemului de statute ~iIde roluri. Constituirea
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unei organizatii inseamna, de fapt, constituirea unui
sistem de stature si roluri tn asa fel, Inc!t aetivitatea
urnana rnodelata de acesta sa realizeze finalitatea data.
Sistemul de statute si roluri are doua funotii majore:
Fixeaza modalitatile specializate de activitare, rezultate
din diviziunea rnuncii si asigura coordonarea activitati-
lor individuale. Contributia fiecarui individ la realiza-
rca fin'alita~ji sistemului social la care paoticipa se face
prin realizarea rolului sau. Realizrndu-se cerintele de
rol care revin fieciJrui participant, se asigura totodata
in mod autom-at si un minim necesar de cooperare. 50-
ciologia a dernonstrat faptul ea once sistem de activi-
tate sociala cinde sa genereze ill mod spontan un ase-
menea .sistem de roluri si statute, adica sa se aurooorga-
nizeze. A proiecta constient sistemul unei activitati so-
ciale Ins'ea-mna In prirrrul l"Ind a proiecta un sistem
complex de statute $i de roluri.

2.8. FORMAL $1 I~FORMAL

Forrnularea unui sistem de statute si roluri ca mijloc
esential de creare a unei organizatii a fest urilizatii 111
pracrica organizationala Inca din cele mai veohi tim-
puri. La tnceput tn formele traditiei, iar mai apoi prin
Forrnularea "pe hirtie", adica in statuturi, in normative,
eoduri de legi ~iregularnente, fiecare organizatie a au-
tat sa-~i constituie in mod cit mai rational posibil W1
sistern propriu de statute si de roluri. Acest sistem For-
rnulat oficial, "pe hirtie", de statute si de roluri a cl-
patat denurnirea de organizatie /ormala sau nivel .for-
mal al organizatiei. Intre activitatea reala si sistemul
formal exista mereu un decalaj. Pe de 0 parte.. nu
reate cerintele organizarii formale sint realizate inte-
gral la un moment dat si, pe de alta parte, exista 0

multirne de actiuni Teale care nu sint 'prevazute tn de-
scrierea forrnala. Un muncitor face ,0 gluma, zlmbeste
sau se incrunca cind prirneste 0 dispozitie, cere un sfat
de la eolegul sau etc, Toate aceste acte nu sint preva-
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zure In sisternul formal. Pentru a desemna rnultimea
actelor care nu sint prevazute in sistemul formal al
unei organizatii se foloseste denumirea de sistem injor-
rna] sau nivel injormal al organizatiei. Organizatiile sinr
sisteme social-urnane In care aotioneaza nu numai ce-
rintele puse formal, ci si alte cerinte: cerinte psiholo-
gice $i sociale ale oamenilor, ale grupurilor urnane.
Acestea declanseaza comportamente care nu sint legate
de realizarea finalitatilor organizatiei prin originea lor,
dar pot influenta pozitiv sau negativ realizarea aces-
tora. Sau, 111 functie de situatia concreta, un partici-
pant I~ realizeaza functia sa intr ...o rnodalitate diferita
de cea Iorrnal prescrisa, dar mai eficienta.

Orienta rea relatiilor umane, printre alte aspecte, a
subliniat si existenta nivelului informal, care era aproa-
pe ignorat In cadrul teoriei clasice a organizarii. 0 Of-
ganizare eficienta nu cste aceea 'care ignoreaza san ex-
clude norrnativ nivelul inforrn al, ci aceea care stie sa
organizeze un sistem informal pozitiv care sa oontri-
buie la realizarea finalitatilor formal definite.

In aceasta ordine Ide idei, 'In afara de sistemul for-
mal, in descrierea organizatiei este necesar sa se con-
sidere ~i0 serie de alte caracteristici, ca, de exemplu,
acelea grupate sub denumirea sintetica de culturd. sau
climat organizational. Fiecare sistern organizat produce
In mod natural propria sa cultura, climatul sau cultu-
ral si social care reflects atit normele si valorile sis-
temul ui formal, cIiV si in terpretarea lor ~n sistemul in-
formal, istoria relatiilor urnane si sociale, a realizari-
lor si a luptelor interne, asteptarile si credintelc
oarnenilor care actioneaza aici, tabuuri, moravuri, obi-
ceiuri si traditii, sentimente si atitudini (45-66). In
clirnat intra 0 serie de Factori inconstienti si imponde-
rabili, foarte greu de masurat, care au insa 0 mare
importanta pentru desf'asurarea [ntre!;,ii activitati. Doua
tntTeprinderi similare din punctul de vedere al obiec-
tivelor de realizat, al utilajului si al organizarii forma1e
pot . avea climate Foarre deosebite, care sint rezulratul
istoriei lor particulate, al oamenilor care participa la
activitatea lor si al interactiunii specifice dintre

•acesna.

I
I
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2.9. MODELE "[,EOI{'E"fICEGENEH../\LE ALE
SISTI.MELOH. ORGANIZA TE

Sistemele organizate, si 111 special organizatiile, au
fest obiecrele unor variate incercari de conoeptualizare.
Pina In mornentul de fava exista '0 pluralitate de mo-
dele teoretice generale care incearca sa surprinda acest
tip specific Ide existenta, Modelul produs de teoria cla-
sica a organizarii este denumit modele] ),ra~ional" al
organizarii. Specificul sau este ca ~e plaseaza exclusiv
la nivelul formal. Dupa cum s-a rernarcat, el opera 0

suprasirnplificare: surprindea numai activitatea con-
stienta de diferentiere Iunctionala si de constituire ra-
ticnala a unui sistem de stjltute si roluri in limitele
unor mijloace tehnice date; este bazat pe logica masi-
nil or ~ia produselor tehnologice, pe logica costului,
ignortnd alte logici implicate in sisternul organizat, ca,
de exemplu, logica motivatiei umane, a creativitatii etc.
(33-100-101).

Dupa cum rernarca Gouldner (36), opus modelului
"rational (C, in antropolcgia culturala si 111 sociologia
Iunctionala a Fost elaborat un alt model teoretic, 1110-

delul "sistemuilli natural <c. Sisterrrul organizat este con-
siderat ca un sistem social natural, constituit din anu-
mite necesitati sociale. si umane obiective avind pro-
priile sale cerinte de functionare, propria sa organizare
si functionare, independent Ide consriinta participantilor.
Acest 'model a fest dezvol tat initial pentru descrierea
sisternelor sociale ale societatilor primitive, fiind apoi
extins prin intermediul sociologiei la societatile dezvol-
tate ccntemporane. Daca modelul rational clasic tindea
sa ia In consideratie numai activitatea constienta de
rationalizare a sistemelor organizate in special la nivel
tehnic, modelul "natu1"al" tinde sa considere I11ai mult
aspectele inccnstiente, sociale si psihologice, nelasind
loc pentru activitatea de conducere propriu-zisa, cu
functiile sale de organizare constienta. Din aceasta ca-
uza, ' ul timul model nu putea sa ofere 0 baza satisfaca-
toare pentru explicarea cornportamentului constient,
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orientat sprc un scop. Si odata cu aceasta nu putea ofe-
ri 0 baza pentru dezvoltarea unei stiinte eficiente a Of-

ganizarii si conducerii care sa sprijine organizatiile In
efortul lor Ide perfectionare si de adaptare continua la
cerintele In schimbare ale rnediului.

Orientarea relatiilor urnane a avut marele merit de
a initia 0 depasire a acestei alternative. Pe de 0 parte,
ea a analizat In mod special aspectelc psihosociale ale
organizatiilor si, pe de alta parte, a Incercat sa formu-
leze 0 serie de norme ale organizarii care sa ~ina searna
de aceste aspecte .. Alaturi de organizarea si de condu-
cerea rationala a nivelului tehnic al activitatii este adu-
sa exigenta unei organizari si conduceri rationale si la
nivelul psihosocial al organizarii. De la manipularea
constienra a Factorilor tehnici are loc deci 0 deosebit
de importanta deplasare la manipularea consrienta si a
f actorilor psihosociali. Cu aceasta apare tot mai insis-

v • ••• A • • v ••
tenta necesitatea unei nOI sinteze in teona orgamzaru
scciale, ~ianume luarea 111. consideratie arit a Factorilor
tehnici, cit si a Iacrorilor sociali si psihosociali. Aceas-
ta sinteza se realizeaza printr-un recurs tot rrrai insis-
tent la 0 rratare sistematica a organizatiilor. Peate eel
mai tipic exemplu este orientarea cercetatorilor grupati
111 jurul 1ui T avistock Institute din Londra. Lui E. L.
Trist i se datoreaza dezvoltarea conceptului de sistern
sociotebnic. Orice organizatie productiva sau parte a
ei este 0 cornbinatie a tehnologiei (cerinta de sarcina, echi-
pament si instrumente folosite, relatii fizice de activi-
tate) si un sistern social. Intre ele exista 0 rnutuala
interdependenta (71-90). Din acelasi gntp, mergind
Insa mai deparre, A. K. Rice considera organizatiile ca
sisteme deschise: once organizatie "importaCC din mediu
diferite lucruri, le utilizeaza In cadrul unui proces de
"conversiune" si apoi "cxporta" in mediu produse, ser-
vicii si mareriale reziduale care rezulta din procesul
de conversiune (71-90). Dezvolrarea unci asemenea
teorii funda te pe imaginea sistemelor deschise sra si la
baza lucrarii lui Katz si Kahn (45). In general, aceste
tentative, pe Ilnga faptul ca se afia doar la lI1lCeputul



elaborarii lor, sint caracterizate printr-o lipsa cronica
a dimensiunii sociologice propriu-zise, despre cauzele
careia s-a vomit tn capitolul precedent. De asemenea,
din aceasta perspectiva au Fost mai insistent tratate Of-
ganizatiile productive si intr-o masura mult mai mica cele-
L-ute tipuri de organizatii si rnult mai putin celelalte
sisterne sociale care nu Fac parte din catcgoria orga-
nizatiil or.
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CAPITOLUL 3

FUNC1'IE $1 EF1CACITATE

3.1. CERINTA foUNCTIONALA, FUNCTIE, OBIEGTIV

Penrru a putea intelege ce este si cum functioneaza
un sistem organizat, trebuie pornit de la incadrarea sa
in sistemul social-global al carui element structural este.
Cu alte cuvinte, este necesar sa intelegem locul si rolul pe
care 11arc tn ansarnblul societatii, care este oontributia
sa specifica aici. Orice sistern de activitate se organi-
zeaza In vederea realizarii a ceva. 0 intreprindere pro-
duce bunuri materiale, 0 alta produce servicii, un in-
stirut produce stiinta, un altul produce Forrnarea profe-
sionala a indivizilor umani etc. Productia fiecarui sis-
tern de activitate (output-ul sau) este raspunsul la 0
nevoie sau cerlntii [unctionali; a unui alt sistem, fie' ca
este vorba de sistemul social global, fie de un subsistem
al acestuia. Societatea are nevoie de indivizi umani ca-
re sa se in tegreze In forrnele sale de viata, Aceasta
nevoie sociala .sau cerinta functionala este satisfacuta
de acrivitatea de formare social-profesionala desfasu-
rata inrr-o rnultirne de forme si la 0 rnultime de niveluri
ale organizarii sociale. 0 intreprindere are nevoie de
repararea si de Ifltrerinerea utilajului sau. Penrru a sa-
tisface accasta nevoie se organizeaza 0 activitate de
~ntre~inel"'e si ,de reparatii. Satisfacerea cerintei functi-
onale sau nevoia in jurul careia se consrituie orice sis-
tem organizat reprezinta [unctia finala a respectivului
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sistem. Aparitia, rnentinerea si disparitia unui sistem si
modul sau de organizare ~ de f-unc~ionare devin expli-
cabile numai prin raportarea la functiile reale pe care
le are de realizat in cadrul sistemului social global sau
al subsistemelor sociale. Din aceasta cauza, analiza
unui sistem social organizat trebuie sa porneasca de la
considerarea contextului social mai general lIn care func-
tioneaza, ~itn primul rind a nevoilor si cerintelor pe
care el le are de satisfaout. Ea trebuie sa fie deoi 0
analiza functionala. Analiza completa a sistemelor or-
ganizate trebuie sa debuteze In aceste conditii printr-o
analiza sociologica a locului ~i a rolului lor tn cadrul
societatii globale. Modificarea organizarii societatii glo-
bale antreneaza rnodificarea necesitatilor sale, inclusiv
a Iinalitatilor subsistemelor componente.

o asemenea analiza functionala a sistemelor orga-
nizate ridica insa numeroase dificultati la ora actuala,
dificultati care constituie cauza principala a raminerii
in urrna a cercetarilor organizationale. Nu intimplator
problema functiei, obieotivului, eficacitatii si eficientei
este partea cea mai putin elaborata si mai putin cerce-
tata In cadrul preocuparilor Ide psihosociologie a 01'-. """ ..gall1zanl.

3.1.1. Functic ~iobiectiv

La ·0 prima vedere s-ar parea ca problema Iuncti-
ilor unui sistem social oarecare este cea mai simpla.
In majoritatea cazurilor, la ins~ nivelul constiintei
participantilor sint prezente functiile acestuia, forrnu-
late ca obiective sau scopuri ale sistemului. OT, toomai
confuzia dintre scopurile, obiectivele existente la nivelul
constiintei sociale reale a sistemului si fuoctiile finale
obiective a constituit 1ntondeauna 0 deosebit de impor-
ranta sursa de erori. Pentru a evita confuziile, Marx.
a fost acela care a cerut diferentierea 110'1'. Schitind
metoda sa materialista de interpretare a vietii sociale,
Marx cerea depasirea sistematica a scopurilor, idealu-
rilor ~iobiectivelor formulate la nivelul constiintei si
analiza a ceea ce se afla in spatele acestora si care le
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determina in mod obiectiv (55). Scopurile si obiecti-
vele reprezinta pentru Marx 0 constientizare partial
adecvata, partial denaturata a unor necesitati sau ce-
rinte obiective. Aceasta 'idee Iundamentala si-a facut.
loc rnult rnai tirziu ~ partial doar in gm·direa oeciden-
tala nernarxista: mai tnrli tn antropologia culrurala si
albia in ultimele decenii in sociologie si in teoria orga-
nizatiei. De~i se face de multe ori distinctie explicita 1
intre produsul sau output-ull unei organizatii, pe de 0
parte, si scopurile constient formulate tn cadrul orga-
nizatiei, pe de alta parte (,,0 organizatie, de regula,
include rnai rnult, dar si mai putin deeit este indicae
in proiectele fondatorilor sai sau in scopurile liderilor'
(45-16»), adesea analiza practica porneste de la con-
siderarea acestor doua nivele ca fiind echivalente,

Prima idee care se desprinde de aici este deci dife-
renta principiala dintre functiile finale obiective ale sis-
ternelor organizate si intentiile, scopurile si obiectivele
formulate constient la nivelul formal sau informal al
organizariei. In primul rind, functiile finale (finalita-
rile) ale unui sistem organizat nu sint Snto-ndeauna for-
mulate, Mai ales 111 societatile aflate pe trepte inferi-
oare ale evolutiei, traditia constituie in multe cazuri
motivatia esentiala a desfasurarii activitatilor sociale
sau Iinalitatile obiective capata ·0 expresie subiectiva
superficiala. De ICe rna plimb? Pentru ca irni place.
De ce citesc 0 carne? Pentru ca irni place. Aceasta mo-
rivatie nu explica Ide fapt functia reala a plimbarii sau
a cititului. De ce oarnenii Imerg la biserica? "Ca sa-l
sla veasca pe dumnezeu", "ca sa le fie iertate pacatele",
Aceste soopuri nu reflecta Insa funotiile Teale ale mer-
sul ui la biserica. In al doilea rind, chiar cind exisra
formulate obiectivele unei activitati oarecare, acestea
pot sa reflecte doar partial necesitatea si deci functio-
nalitatea obiectiva. Analiza econorniei oapitaliste tntre-
prinsa de Marx constituie un exemplu clasic de
acest gen.

Care estc finalitatea organizarii de catre capitalist
a unei intreprinderi? La nivelul constiintei capitalistu-
lui, obiectivul intreprinderii este obtinerea de profit.
Profitul Insa, dupa cum arata Marx, nu constituie decit
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in modo superficial Functia reala, obiecti va a sistemelor
produ-ctive capitaliste. Mai profund, aceste functii tre-
buie determinate 'tn cadrul sisremului social-economic
capitalist cu legile sale: legea plusvalorii, legea acumu-
larii capitaliste etc. In organizatiile noneconomice, pro-
blema raportului dintre Iinalitatile obiective si obiec-
tivele constiente este mult mai cornplicata. '[or Marx
este acela care evidentiaza, 111 al treilca nind, 0 sursa
suplimentara a caracterului deosebit de complex :11re-
latiei dintre functie si obiectiv. Gbiectiuul este un ele-
ment al ideologiei. Faptul ca In obiectiv esre exprimata
numai partial sau denaturat functionarca rcala a siste-
melor sociale nu se datoreaza numai unui sirnpl u deficit
de cunoastere. In anumite structuri sociale - cele ha-
zate pe proprietatea privata sint tipice -, datorita
diferentelor fundamentale de intercse, exista restrictii
sociale importante ale constientizarii. La nivel ul con-
stiintei, In aceste conditii se naste 0 apreciere denatu-
rata, mistificata a funcriilor adevarate (reale). De CXC"11-

plu, daca functiile reale ale statului apar In contextul
relatiilor dintre clase in prirnul rind (statul ca instru-
ment al clasei dominante), la nivelul constiintei sociale
reale apare iluzia necesarii a existentci unor obiective
generale (statul deasupra claselor, srarul ca reprezentant
al binelui, :11 interesului general) . Analizind toate sis-
temele suprastructurale, Marx evidentia, pe Ide 0 parte,
Iunctiile lor reale si, pe de alta parte, Iorrnele mistifi-
care, den arur ate in care aoeste Functii se reflectau
la nivelul constiintei sociale a oamenilor.

Toate aceste oonsiderente fac ca In unele cazuri
obiectivele formulate constient In statutele si regula-
mentele diferitelor organizatii sa fie complet deosebite
de Functiile reale ale acestora, Societatea, prin mecanis-
tnele sale spontane de reglare, deterrnina continuu or-
ganizarea si functionarea sistemelor de acrivitate sociala,
formularea obiecrivelor raminind neoperanta. De aceea
analiza mecanismelor spontane prin care sisternul social
global deterrnina ~iregleaza organizarea si functionarea
subsisremelor sale constituie una dintre problemele socio-
logice majore ale analizei organizationale.
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Intr-o prima faza a cercetarilor organizationale, cind
acestea erau centrate in special pe organizatiile econo-
mice ~icind finalitatea cercetarilor constituia marirea
profitului ~ reducerea proceselor negative, era suficien-ta considerarea obiectivelor formal acceptate. Procesul
ele perfectionare a activitatilor sociale a adus tn rno-
rnentul de fa1a problema [unctiilor In centrul atentiei.
La 0 privire superfieiala ar aparea normal ca In proce-
-sul de perfectionare a unui sistern de activitate sa 'S'e
inceapa eu deterrninarea riguroasa a Iunctiilor (obiec-
tivelor) care urrneaza sa fie Inde,elinire si abia dupa
stabilirea lor suficient de exacta sa se treaca la orga-
nizarea unui mod adecvat de realizare. In realitate, lu-
crurile s-au petrecut altfel. Ciclul cunoastere-actiune nu
se desfisoara dupa principiul: "totul sau nimic" (tntti
o cunoastere Foarre exacta a fiecarui element al siste-
mului si apoi actiunea), ci .prin aproxirnari si corectari
succesive, In care primul aspect abordat nu este neapa-
rat eel mai important Intr-o ordine abstracta, ci eel
mai 'urgent din punct de vedere practic. Si ,din :,punet
de vedere practic eel mai important element la un mo-
ment dar este acela a -carui modificare poate duce la
rezultatele cele mai bune .. In sistemele reale, situatia
era, In linii generale, urrnatoarea: oamenii, aflati 'Sub
presiunea mare a necesitatilor pe care nu le pot saris-
Face dectt Intr-o masura scazuta, In mod spontan devin
constienti de aceste necesitati. Inca de la Inc~ut ernul
a fest constient ca are nevoie de hrana, de adapost, de
imbra,caminte, de securitate, de mentinerea -sanarta~ii etc.
Este yorba, desigur, de 0 constiinta superficiala a ce-
rintelor Functionale care stau la baza acestor necesitati.
Dar, In conditiile lIn care problema fundamentals era
aceea a mijloacelor de satisfacere a necesitatilor, o ase-
menea constiinta era suficienta. Ceea ce aparea ca fiind
lipsa eea mai grava era lipsa instrumentelor de actiune.
Atentia a cazut asupra acestora, Nu Intl1ffiplator prima
revolutie a sistemelor de activitate a avut Ioc la nive-
lul instrumentelor folosite. Sistemele si-au sporit sub-
stantial eficienta prin introducerea de noi instrumente.
Inventia de noi instrurnente, din ce In ce rnai puternice
si mai specializate, a ridicat 0 noua problema: organi-
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zarea rnultimii instrumentelor in sisteme cit mai eficace.
Svar putca considera cit a doua marc revolutie a sis-
temelor de activitate afecteaza organizarea instrumen-
telor intr-un ansamblu cit mai coerent si rnai eficient.
o sporire sernnificativa a eficientei poate fi obtinuta
la ora actuala prin perfectionarea organizarii. Utiliza-
rea analizei sistemelor In sferele de virf ale societatii
actuale (unde gradul de perfectionare al instrurnentelor
a atins puncte foarte ridicate, ca, de exernplu, In sfera
productiei) constituie una dintre trasaturile caracteris-
rice ale etapei actuale, Daca In analiza instrurnentelor
si, mai recent, a organizarii lor In sisterne cornplexe s-au
obtinut rezultare remarcabile, In ceea ce priveste de-
terrninarea functiilor pe care respectivele sisterne le au
de realizat, cercetari .sistematice aproape Ica nici nu au
inceput. Faolnd 0 trecere nn revista a realizarilor si a
tendintelor actuate ale analizei sistemelor, Barel remar-
ca lipsa cornpleta a unor rehnici speciale tocmai In acest
punct foarte important si de asemenea sentimentul de
incertitudine pe care 11 resimt analistii atunci cind pa-
trund pe acest teren. "Se va observa - nota el - ca
asupra acestui aspect capital al analizci sisremelor spe-
cialistii nu all nici 0 «reteta» tehnica de furnizat, 111

sensul ca nu exista Inca nici 0 inovatie metodologica
In aceasta privinta. Mai rnult sau mai putin se va gasi
la anurniti cornentatori afirrnatia ca alegerea obiective-
lor este operatia cea rnai importanta a analizei siste-
melor ~icea mai dificila totodata. Alti corncntarori pum,
ca sa zicern asa, intre paranteze aceasta problema, dind
dovada tn aceasta privinta de 0 mare discretie $i con-
centrindu-si atentia asupra problemelor de alocatie a
resurselor, presupunind implicit ca obiectivele sint date
si ca analiza sisternelor devine arunci 0 ,pura chestiune
de eficienta instrumentala" (4-81). Pentru specialisti
apare din ce 111 ce mai deranjanta constatarea cl exis-
ta un mare dccalaj intre rationalitatea ~icficienta mo-
dului in care ei incearca sa construiasca sisteme de acti-
vitate, pe de 0 parte, si considerarea obiectivelor ca pro-
duse ale unui proces de cunoastere predominant spontan,
a carui rationalitate, finete si chiar lntemeiere nu 0 pot
judeca, pe de alta parte. Erich Jantsch considera ca
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din acest decalaj de fundare cognitiva dintre decizia
asupra obiectivelor si decizia asupra mijloacelor se
constituie iluzia ca tehnologia prin ea Ins~i este c~pa-
bila sa rezolve problemele sociale (44-119). La ora
actuala a tnceput sa devina tot mai evident faptul ci
dezvoltarea mijloacelor tehnice nu duce prin ea tnsa~
neaparat la rezolvarea marilor necesitati sociale. Devine

• v • v

tot mal urgenta 0 cunoastere riguroasa a acestor ne-. '" .cesitau.
S-ar putea spune ca 0 a treia mare revolutie a orga-

nizarii sistemelor activitatilor sociale va avea ca sarcina
determinarea pe baze riguros sriintifice a [unctiilor
acestora tn cadrul vietii social-umane. Prin aceasta ul-
tima revolutie, ciclul perfectionarii se incheie, fiind puse
pe baze stiintifice toate componentele majore ale ori-
carui sistern de activitate: mijloacele, asamblarea aces-
tora lntr-un sistem si [unctiile. Este evident ca 0 ase-
menea ultima revolutie are ca efect reintegrarea arrno-
nioasa si rationala a sisternelor tehnice particulate in
sistemul global al vietii social-umane, anulind tn acest
chip contradictia care incepuse a se prefigura iutre om
si tehnica.

Se pare lCa in rnajoritatea sferelor vietii sociale, si in
special in cazul organizatiilor, s-a ajuns deja la nivelul
dinccIo de care nu mai este posibila 0 perfectionare
satisfacatoare daca functiile de realizat nu sint deter-
minate cit mai precis cu putinta. S-ar putea spune, fara
a fi in prirnejdia de a exagera prea mult, ca situatia
despre care vorbeam mai inainte este pe cale de a se
inversa: plna acum omul stia destul de bine de ce
ar avea nevoie, dar nu stia cum sa obtina aceste bu-
nuri. Acum el poseda mijloace de a crea aproape once,
dar devine din ce in ce mai constient de caracterul
rudimcntar al imaginii sale despre nevoile pe care ar
dori sa le satisfaca- $i in acest punct este clar ca a
venit rindul stiintelor social-urnane sa dea raspunsu-
rile de care depinde realmente soarta omenirii.

Ar fi util de luat citeva exernple pentru a ilustra
aceasta tendinta. Crearea unor noi tehnologii este de
natura sa puna tot rnai acut problema Functiilor (si,
rcspectiv, a necesitatilor). Vechile mod uri de organi-
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.. zare a activitatilor social-umane, rezultate ale unor in-
delungi procese spontane de cristalizare, erau suficient
de adaptate necesitatilor reale. Limitarea lor era tn
sfera eficacitatii si tn special a eficientei. Inventia unor
noi tehnologii mult mai eficiente repune eroblema adec-
varii activitatii la necesitatile pentru a caror satisfacere
a Fost ea constituita. Mai sint ele potrivite aoestor ne-
cesitati? Sint mai bune Salt rna] proaste din acest punct
de vedere? Nu cumva ele genereaza 0 serie de conse-
cinte perturbatoare neintentionate? A~ lua pentru ilus-
trarea acestui gen de probleme un exemplu, poate, Ioar-
te banal, dar sernnificativ. Hrana naturala, ~n linii ge-
nerale, continea toate elementele necesare organismului
uman. Arita tirnp cit omul culegea hrana din natura,
singura problema a sa era cantitatea acesteia, EI' a re-
zolvat aceasra problema, inceptnd sa creeze noi tehnici,
mai eficiente decit natura, de obtinere a hranei. Noile
tehnici au modificat Insa substantial chiar bunurile
de cons urn produse: In locul produselor naturale au 111-

ceput sa apara tot rnai mult produse artificiale, avind
proprietati fizice si chimice relativ diferite. In acesr
moment se ridica tnsa 0 noua problema: este noua ali-
mentatie eel putin la fel de adecvata necesitatilor orga-
nismului ca cea naturala? Contine ea toate substantele
absolut necesare si este lipsita de substante nocive pen-
tru organism? Schimbarile produse in alimentatie in
ultimul tirnp au pus acut problema cunoasterii foarte
exacte a necesitatilor organismului uman. Inlocuirea
produsului natural, spontan adecvat necesitatilor orga-
nisrnului, aduce deci cu mare f<YI1aproblema cunoaste-
rii chiar a acestor necesitati.

Un stimulent foarte puternic in constituirea intere-
sului pentru deterrninarea CIt mai riguroasa a functiilor
I-a constituit extinderea prognozei si a planificarii.
Atunci clnd se ia in oonsideratie viitorul 1ntr-o socie-
tate dinarnica ca cea actuala, Forrnularile 'prezente ale
necesitatilor ~iale functiilor de realizat devin si rnai
insarisfacatoare. A "proi'ecta(C 1n vii tor obiectivele si ne-
cesiratile .prezente duce la "falsificarea Qn mod gray a
procesului istoric", blocheaza viitorul si perpetucaza
prezentul (44). Orice prognoza, In special prognoza
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norrnativa si planificarea, impun 0 explorare a dina-
rnicii necesitatilor 'si a functiilor de realizat Este sern-
nificativ 111: acest sens procesul pe care Jantsch 11 punea
tn evidenta in analiza organizatiilor productive din $0-

cietatea actuala: locul orientarii pe produse (deci pe
obiective concrete) este luat treptat de orientarea spre
functii. 0 asernenea orientare spre functii a sistemelor
perrnite 0 planificare pe terrnen lung si, totodata, axata
pe objective sociale (44-298). Se produce asrfcl 0 pu-
ternica deschidere spre cadrul social general. In acest
sens, Churchman facea observatia ca intelegerea unui
sistern se amelioreaza prin punerea In evidenta a inte-
grarii sale In sisteme mai generale. Analiza functiilor
duce la 0 noua abordare integrativa a elernentelor corn-
ponenre ale vietii sociale.

Analiza functiilor constituie un cadru deosebit de fa-
vorabil pentru inovatie, stimullnd ritmul dezvoltarii
sistemelor. Erich jantsch citeaza doua studii statistice
asupra conditiilor fundamentale care favorizeaza 1no-
varia tehnologica. In ambele studii, Factorul eel mai
important 11 constituie "oricntClrea cfortului de lnova~ie
catre un seep precis" sau, 111 cealalta formulare, "exis-
tenta unci necesitati clar exprirnate" (44-79).

Analiza necesitatilor si, respecriv, a Functiilor repre-
zinta un domeniu tnca foarte putin explorat. In rna-
sura in care 0 asemenea analiza se face tn afara siste-
melor respective, avind ca obiect sistemele .mai generale
1n cadrul carora acestea Iunctioneaza si, In ultima instan-
ta, societatea In ansamblul sau, ea va avea inevitabil un
caracter sociologic. Dealtfel, nu tntimplator tccmai In so-
ciologie (Marx, Durkheim, Parsons, Merton etc.] si In
antropologia culturala (Malinowski, Radcliff-Brown etc.),
problema functiilor Indeplinite de diferitele sisteme
componcnte ale vietii sociale a constituit una dintre
ternele cele rnai frecvent abordate.

Merodele unei asemenea analize aproape <::a nu au
fost tnca elaborate. A determina riguros multimea nece-
sitatilor pe care un sistern social global le are la dife-
ritele sale niveluri Inseamna a porni de la 0 analiza
ampla a organizarii si a Funotionarii acestuia. Analiza
organizarii si a Iunctionarii sistemelor social-umane par-
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ticulare devine complcta astfel abia la nivelul unei
analize a organizarii si a Iunctionarii societatii in
ansamblu. Accst lucru este valabil cu atit mai rrrult. ..
pentru orgaruzatu.

Exista si alte incercari interesante de determinare a
functiilor pornind din interiorul organizatiei. 0 ase-
menea Incercare este intreprinsa de J. C. Haberstroh.
~J face distinctie inrre obiectiv formal si scop comun,
Scopul cornun este inteles de catre Haberstroh ca un
fel de rezultanta statistica a orientiirilor reale ale in-
divizilor care actioneaza la W1 moment dat 1111 orga-
nizatie. Scopul comun este deci un fapt subiectiv, nu
obiectiv. E1 nu mai cste lnsa dar, de regula, la nive-
lul constiintei indivizilor unei organizatii, ci repre-
zinta "rezultanta{{, media statistica a scopurilor asa
cum sint ele reprezentate de catre indivizii care par-
ticipa la respectivul sistern de activitate In procesul
activitatii lor specializate. Un asemenea scop cornun
se poate determina printr-o analiza de continut a unui
mare esantion de oomunicatii interne folosite de mem-
brii organizatiei pentru a coordona activitatea lor
(38-1 179). Printr-o asemenea metoda se poate de-
termina orienta rea reala a unui sistern la un moment
dat, adica orientarea reala a activitatii organizate, dar
nu si Function area sa In cadrul sistemului social general.
Deci metoda prop usa nl! dezvaluie decit 0 parte a
problemei.

o alta incercare de a solutiona aceasta dificultate
recurge la considerarea organizatiilor In sine, atribu-
indu-le ca ultima finalitate supravietuirea, adaptarea
la mediul lnconjurator si crcsterea (71-97). Se con-
siderji ca Functiile particulare pc care fiecare le reali-
zeaza sint subordonate unei functii Iundamentale de

• • ••• •supravietuire: penrru a supravietui, ·0 orgamzatie tre-
buie ~aindeplineasca functii utile. Privite din aceasta
perspectiva, organizatiile se caracterizeaza pilla la UT-

ma prin finalitatea propriei mentineri si dezvoltari,
realizata prin continue adaptari la mediul aflat In
transforrnare rapida. 'Pentru aceasta, trasatura funda-
rnentala, de prima irnportanta a unei organizatii bune,
sanatoase este flexibilitatea, adica eapacitatea de a se
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adapta 13. noile probleme puse de mediu. Daca, pe de
o parte, fiecare organizatie trebuie sa dezvolte procedee
cu ajutorul carora sa maximizeze perforrnanta cotidi-
ana, ea trebuie sa ~ina searna totodata de faptul ca
insistenta unilaterala pe aceste procedee este de natura
a reduce substantial capacitatea creativa a organizatiei.
De aceea 0 alta sarcina de prim ordin de natura a asi-
gura flexibilitatea se refera la "a incuraja cresrerea si
dezvoltarea talentelor si a capacitatilor unice pe care
membrii le poseda, chiar daca aceste capacit:ati ii abi-
litati 11U au nici 0 valoare imediat preuizibilii pentru
organizatie" (71-17).

Considerarea finalitatii ultime a unui sistem orga-
nizat, in primul rind a unei organizatii, drept tendin-
ta de supravietuire si de cresrcre presupune 0 autonornie
a organizatiilor in cadrul sistemului social global mult
mai mare deoit 0 au ele, se pare, In realitate. Ideea
este, evident, influentata de cazul organizatiilor econo-
mice de tip capitalist. Chiar si aici, supravietuirea si
cresterea constituie doar mijloace ale realizarii Iinalita-
tiler lor ultime: obtinerea profitului. Desi nu se poate
nega 0 tendinta proprie oricarei organizatii de a se
mentine si dezvolta, este dificil a se oonsidera aceasta
tendinta ca primordiala. Organizatiile sint subsisteme
ale sisternului social global, fiind constituite, men-
tinute si dezvolrate numai ln masura In care existenta
lor este de natura a satisface necesitatile sociale gene-
rale. In afara de aceste ratiuni, mentinerea ~idezvol-
tarea unei organizatii devin disfunctionale, un lux gra-
tuit pentru sistemul social.

3.1.2. Sisteme monofunctionale ~iplurifunctionale

Un sistern poate avea 0 singura functie finala de 'l"ea-
lizat (sistem monofunctional) sau mai multe (sisrern plu-
rifunctional). Sistemele rnonofunctionale sint, de regula,
sistemelc simple, subsisteme ale Ul10r sisteme mai corn-
plexe. De la un grad suficient de cornplexitate tn sus,
sistemele monofunctionale sint rare. Scoala trebuie sa pre-
gateaS<'a cultural si stiintific, sa integreze social, sa dca
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o baza pregatirii profesionale tine rei generatii. Plu-
ralitatea de functii finale poate sa fie sau nu inscrisa
in organizarea forrnala 1:ncalitate de obiective de atins.

Pe linga f unctiile finale, un sistern are, du.pa cum am
vazut, ~inurncroase functii laterale, a caror satisfacere
nu 0 poate ignore. Existenta mai multor functii care ur-
mcaza a fi indeplinite, atit a Iunctiilor finale, cit si late-
rale, ridica dificultati deosebite atlr pentru organizarea
practica a sisternelor, cit si pentru analiza lor. Aici l~i
gasesc sursa multe dintre dificultatile teoriilor clasice ale
organizarii. Ele porneau de la ideea simpiificata ca im-
portant pentr u 0 organizatic este numai obtinerea unui
profit maxim. Cercetarile ulterioare au demonstrat ca
organizatii aparent rationale devin ineficiente daca sin-
gurul criteriu pe care Formal se accentueaza este profi-
tul sau furnizarea unui serviciu bun (71-96). Un sistem
eficient ~irational organizat este numai acela care ia tn
consideratie cit mai complet posibil multirnea functiilor
finale si laterale pe care le are de realizat. Deci prima
problema care se ridica In Fata unui program de analiza
si de proiectare rationals si eficienta a unui sistem de
acti vita te este deterrninarea cit mai cornplet posibil a
multirnii de Iunctii finale si laterale care urmeaza a fi
realizate.

o a doua problema nu mai putin dificila este aceea a
determinarii sistemulut de prloritiui, Problema priori-
talii provine clin specificul relatiilor dintre cerintele
functionale care preseaza asupra unui sistern organizat.
Inrre aceste cerinte Iunctionale, indiferent daca sint fi-
nale sau laterale, pot exista rnai multe tipuri de relatii'.
Rclatia cea mai generala este cea de dependentd-indepen-
denta. Intre doua cerinte Functionale pot exista grade dife-
rite de dependenta-independenta, tn sensul ca realiza-
rea sau nerealizarea uneia are sate nit 0 influenta (pozi-
tiva-negativa) asupra realizarii celeilalte. In cazul in ca-
re exista 0 anumita inf'luenta, intre cele doua cerinte

I In lucrarea Metoda normatiud til psibologia organizdrii (85)
analizam pc Jarg aceasta problema a relatiilor multiple dintre
cerinrele functionale In spatiul carora se consrituie un sistem or-
ganiz a!: cu alre cuvinre spatiu! [unctional al unui sistem,
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Iunctionale se va stabili un raport de dependenta; In
eazul in care nu exista nici 0 influenta, ele vor fi re-
ciproc independence. In cazul relatiilor de dependenta
exista inca doua subcazuri: cerintele functionale de-
pendente pot fi conoergente, adica satisfacerea uneia
antreneaza (influenteaza pozitiv) si satisfacerea celeilalre,
sau diuergente, adica satisfacerea uneia anrreneaza frus-
trarea eeleilalte. Tinind seam a de aceste tipuri de rela-
tii, apare evidenta urrnatoarea situatie: daca in cazul
dependentei pozitive, prin definitie, sisternul activiratii
satisface III acelasi timp to ate cerintele Functionale, nu
acelasi lucru este valabil In celelalte doua cazuri. In ca-
zul relatiei de independenta este necesar ca pentru sa-
tisfacerea fiecarei cerinte functionale sa se organizeze
activitati speciale. In cazul unor relatii de dependen-
~ negativa, realizarea unei functii determina lntr-un
anurnit grad nerealizarea celeilalte. Din aceasta cauza,
in conditiile tn care nu este ou putinta la un mo-
ment dar sa lSe transforrne relatiile dc dependenta 11e-

gativii, este necesara stabilirca unei ierarhii preferentia-
le: in ce grad sa se realizeze 0 Functie cu pretul ne-
realizarii unei alte functii. Necesitatea stabilirii de ie-
rarhii de prioritate apare nu nurnar tn relatiile dintre
functiile finale, ci si ~n cele dintre acestea si Functiile la-
terale. Sisternele trebuie sa accepte realizarea unor func-
tii laterale ca Fiind absolut necesara eel putin intr-un
anumit grad. De exemp I'll, poluarea Ipoate .fi indiferenta
pentru un sistern, dar pentru altele, tn conditii relativ
modificate, ea poate constitui 0 restrictie irnportanta,
In acest din urrna ,caz, efectul poluant este luat in con-
sideratie, fiind integrat In ierarhia cornplexa de prio-
rita~i a sistemului.

Fiecare sistern organizat se fundeaza din aceasta cau-
za pe un complex sistern de prioritati, partial exprimat
la nivel formal, partial neformulat, insa implicat in ac-
tivitatea practica, In rnultirnea optiunilor reale. Cercera-
rea trebuie sa puna ~n evidenta In fiecare caz in par-
te acest sistem de prioritati, iar proicctarea si rationa-
lizarea unui sistem trebuie sa analizeze si 'sa gaseasca
solutia optima pentru prioritati. De sistemul de priori-

•
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• ta~i depinde 10 foarte mare nlasura eficienta ~ntregului

I

•sistern.
In conditii suficient de complexe, pe de 0 parte, si tn

conditiile in care resursele sint limitate, pe de alta,
apar dificultati deosebite in realizarea unui sistern de
prioritati convenabil. Mai mult, In asernenea tmpreju-
rari, tnsa~i organizarea unui sistem plurifunctional este
deosebir de dificila. 111 cercetarile organizationale a apa-
rut Foarte clar complexitatea adesea coplesitoare a or-
ganizarii unor sisteme plurifunctiorrale. Cu cit trebuie
sa se realizeze mai multe functii, cu atir esre mat dificil
a gasi solutii organizationale eficace si eficiente totoda-
tao Cele mal user de organizat si cu sanse de realizare
a unei el iciente crescute sint sistemele rnonofunctionale
sau Cll pu?rie f.inalitap. Accasta este de fapt eauza prin-
cipala a diferentierii functionale si a relativei autonomii
acordate subsistcrnelor. Relativa autonornie rnicsoreaza
nurnarul cerintelor functionale laterale si da posibilita-
tea concentrarii pe functia Iinala.

3.1.3. Cerinte Functionale latentc ~imanifeste
•

Studiile asupra personalitatii umane au scos In evi-
denta faptul ca nevoile sale nu sint toate egale ca im-
portanta: unele sint considerate a fi mai importanre,
altele mai putin importante, unelc sint puternie consti-
entizate si puse ca objective de realizat, altele sint mai
putin sau deloc constientizate, neaparind ca obiective
de atins. Nevoile urnane sint deci tm'paI1ite In clase di-
ferite, aranjate intr-o anumita ierarhie de prioritati (58)1.
Ierarhia nevoilor, a cerintelor functionale reprezinta,
de fapt, punctul de vedere a1 urgentelor sistemului res-
pectiv. Aceasta tezii poate fi / cu usurinta generalizata
pentru orice sistem de activitate: el are 0 multime de
nevoi sau de cerinte functionale, care tnsa nu sint toate
egale ea urgenta si irnportanta. Aceasta inegalitate apa-
re sub forma ierarhiei de prioritati.

1 Teoria lui l\1aslow va fi analizata mai pe larg in capitolul 4.

89



Prima observatie care se impune este aceea ,ca cerin-
tele functionale, resirntite ca nevoi de cat,re un sistem
la till moment dat, nu epuizeaza multirnea cerintelor
sale Iunctionale. Trebuie operata 0 distinctie lntre ce-
rintele functionale manijeste (cele de care sisternul este
intr-un fel sall altul constient) ~icerintele functionale
laterite (existente potential ca cerinte), dar care nu-si ga-
sese 0 expresie constienta suficient de cristalizata,

Se pot Formula rrei cauze pentru care unele cerinte
functionale nu sint manifeste .la un moment dat, ci la-
rente: 1) lipsa mijloacelor de satisfacere a lor; 2) lipsa
resurselor; 3) contradictia cu aite cerinte functionale,

Constientizarea unci cerinte Iunctionale este dificila,
realizindu-se, Ide regula, la nivelul constiintei practice
In forme aproximative, superficiale. Una dintre cele
mai simple modalitati de consrientizare a unei cerinte
functionale este constituirea unui instrument de saris-
Facere a ei. Existenta instrumentului si experienta nece-
sitatii sale constituie 0 modalitate foarte curenta de 'C011-
stientizare a unei cerinte f'l.lnc~ionale. Adesea, din aceasta
cauza, instrurnentul este confundat cu Insa~i cerinta
functionala pe care 0 satisface, aceasta din urma apa-
rind la nivelul constiintei ca "nevole de instrument":
nevoia 'de somn, de min care, de plimbare, de distractie,
de rnunca pliicuta, de miscare, de SPOTt etc. Aparitia
instrumentului of era astfel 0 posibilitate destul de sim-
pIa de oonstientizare a cerintei functionale. In linii ge-
nerale, desi aparitia unei cerinte Iunctionale deterrnina
0\ tendinta ~n sistem de gasire a unui instrument (modali-
tali de satisfacere), tendinta care. persists p,lna la des-
coperirea acesruia, 111 conditiile in care nu exista insa 0
asernenea posibilitate reala, pentru a evita cautarea tn
gol si consecintele negative ale unei asemenea cautari
far a rezultat, apare 0 tendinta inversa, cu sernnificatie
regla toare, care micsoreaza presi unea cerintei f unctio-
nale, tinzind s-o ~ina In latenta. Sesizind aceasta carac-
teristica, Marx facea cunoscuta rernarca .ca omenirea
nu-si pune niciodata sarcini imposibile, C1 numai sar-
cini pentru 'care detine instrurnentele de solutionare.
Aparitia deci a posibilitatilor Teale de satisfacere a unei
cerinte Iunctionale tinde sa scoata respecriva cerinta

t
r
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Iunctionala din starea de latenta, faclnd-o rnanifesta si
sporindu-i presiunea. Posibilul de satisf acere a unei ce-.
rinte Iunctionale este absolut si relatiu. Absolut In sensul
existentei sau nu, in principiu, a unei modalitati de S3- .
tisfacerc, indiferent de costul utilizarii sau al proiec-
tarii ei. Atira tirnp cit omenirea nu dispunea de curios-
tinte necesare, problema vindecarii ~j prevenirii unor
boli era insolubila in mod absolut, indiferent de resur-
sele econornice cerute; sau zborul 1-ncosmos. Deci sensul
absolut se refera la existenta sau la posibilitatea prin-
cipiala a construirii unor asemenea mijloace la un mo-
rnent dar. Nu este insa suficient sa existe mijloace sau sa
poata fi construite. Este important si cestui utilizarii
unui mijloc existent sau al elaborarii lui, al cercetarii
stiintifice necesare 1n particular. Costul reprezinta 0
deosebit -de irnportanta restrictie pentru sistemele social-
urnane. U Thant considera in acest sens ca pentru socie-
tatea contemporana nu mai exista practic limite absolu-
te, ci mai mult limite relative, referitoare la costul uti-
lizarii si al cercetarii,

Intensitatea presiunii unei cerinte Iunctionale va
depinde deci in primul r'ind de existenta posibilitatilor
absolute si relative de satisfacere a lor. De exemplu,
satisfactia in activitatea de munca a fost dintotdeauna
o cerinta functiorrala. Inexistenta posibilitatilor sociale
~itehnice ale realizarii ei au tinut-o, in general, intr-o
stare latenta. Resemnarea aparea adesea ca mod de rna-
nifestare a acesrei Iatente. Este cunoscuta tema biblica
conform careia ornul este sortit sa-~i dobindeasca cele
necesare eu pretul sudorii fruntii. Orientarea relatiilor
umane porneste de la ideea 'ca munca industriala nu
poate da In sine satisfactii si din aceasta cauza trebuie
oferite satisfactii in alte sfere, si anume in relatiile
umane care acornpaniaza munca. Aparitia posibilitati-
lor tehnice si sociale de a' face munca placuta 1n sine
este de natura a scoate aceasta cerinta din latenta.

Daca luam 111 consideratie ierarhia cerintelor func-
tionale, apare un alt factor care deterrnina intensita-
tea presiunii unei cerinte functionale la un moment dat.
In teoria organizarii a devenit 0 teza unanirn acceptata
aceea ca presiunea cea rnat intensa 0 are clasa -de cerin-
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te Iunctionale imediat superioara in ierarhia claselor
de cerinte Iunctionale satisfacute in linii generale. Pe
de 0 parte, clasele mai irnportante de cerinte functio-
nale satisfacute la un nivel multumitor nu mai exercita
o presiunc importanta actual, ci doar potential (in ca-
zul unor noi nesatisfaceri a lor). Pe de alta parte, cla-
sele superioare primei clase nesatisfacute, mai putin im-
portanre din aceasta cauza, tind si ele sa fie tinure In
Iatenta pina In In'on1,entul' In care este satisfacuta ~i
aceasta clasa. Acest lucru a aparut deosebit de' clair 11'1

cercetarile intreprinse asupra moralului organizatiei. Pen-
tru l,m,b1lnata!irea moralului, prima operatic de facut
consta in detcrrninarea necesitatilor nesatisfacute care
stau la baza nemultumirii si in deterrninarea ootodata c:t
irnportantei lor. Chestionarea diferitelor colectivitati In
legatura cu ce se considera a fi cauza ncmultumirii arata
o mare variatie datorata tocmai acestui joe al caracte-
rului latent sau manifest al cerintelor. Intr-o colecti-
vitate, de exernplu, in care nu sint satisfacute necesita-
rile de subzistenta, este de asteptat ca acestea (salariul
in prirnul rhid) sa fie semnalate ca cele mai acute. In-
tr-o alta organizatie, salariul poate aparea pe locul
8-9 In ierarhia nernultumirilor, pe primul loc pucind
sta metcdele de supraveghere si de control, munca lip-
sita de satisfactii in trinseci etc. Aceasta nu inseamna
insa ca salariul este in mod absolut mai putin impor-
tant decir celelalte, ci el este mai putin im-portant doar
!n ierarhia relatiud a nevoilo·r. In masura In care sala-
ri1.11 este asigurat la un myel satisfacator, alte nevoi tree
pe primul plan (39-47). Apare aici neoesitatea de a
opera 0 distinctie intre ierarhia absoluta a importantei
cerintelor functionale ale unui sistern si ierarbia relatiuii
a acestora, Ierarhia relativa se refera la ierarhia asa
cum se prez.inta ea la un moment dat in viata unui sis-
tern, In conditiile In care unele nevoi importante sinr
deja satisfacute, greutatea cazInd pe prima cla:sa de
nevoi nesatisfacute. Ierarhia Inregi'strata la nivelul COI1-

stiintei unui sisrem la un moment dat reprezinta, de
regula, ierarhia relativa si nu cea absoluta, fiind deter-
minata de raportul dintre necesitatile deja satisfacute
si necesitatile inca nesatisfacute.
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In conditiilc in care 0 clasa de cerinte Iunctionale
este in linii gcnerale satisfacuta, arc loc un proces de
deblocare a cerinielor [unctionalc din. clasa imediat 511--

perioarti. Un om care nu l~i poate satisface ncvoile ele-
mentare de subzistenta, rernarca Marx, nu poate sim-
~inevoile spiritualc .mai inalte (56). Si, invers, pcntru a
putea avea nevoi superioare, omul trebuie ·mai Intli sa-si
asigure satisfacerea nevoilor elemcntare (55).

Conceptul de completitudine sau de saturatie Functio-
llala .capata In aceasta pcrspectiva 0 determinare supli-
mentara- Un sistern poate fi intr-un ecbilibru relativ sau
absolut. Cind toate cerintele sale functionale sint in
linii generale satisfacute, sisternul sc afia lntr-o stare de
saturatie sau de cornpletitudine functionala si cu aceasta
1ntr-o stare de echilibru absolut. III conditiile in care
exista unele clase de cerinte functionale nesatisfacute,
care insa nu sint elementare si pentru care nu exista
la un moment dat posibilitati reale de satisfacere, siste-
rrml poate de asernenea sa fie intr-o stare de echilibru,
relativ Insa. Indata ce apar posibilitatile reate de satis-
facere si a acestor cerinte, ele tree din stare latenta in
stare rnanifesta, deterrninind prin aceasta punerea sis-
ternului In rniscare. 0 teza fundamentala a teoriei mar-
xiste asupra societatii este aceea ca aparitia unor posibi-
lita~i istorice noi de organizare sociala are 0 influenta
puternica asupra tendintei reale a sisternului de a se
rransforma. Arita timp cit nu exista asernenea posi-
bilitati, si gradul de insatisfactie al claselor sociale
defavorizarc este mai scazut. Aparitia posibilitatilor obi-
ective de transformare sociala activizeaza totodata clasele
purtatoare ale acestor noi moduri de organizare, adin-
cind insatisfactia lor fa~a de vechea stare de lucruri (55).
o constiinta rcvolutionara, spunea Marx, nu apare de-
cit ~n epoci revolutionarc.

In cazul In care cerintele functionale pentru satis-
facerea ·carora nu exista posibilitati in sens absolut sau
relativ sint dcosebit de importante pentru sistem, ele
vor fi formulate 111 mod manifest si vor fi puse chiar
ca obiective formale ale sisternului. Inexistenta lnsa a
mijloacelor realc de satisfacere a lor va deterrnina fie
g~sirea unor mijloace iluzorii (religia de exernplu), fie
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crearea unei puternice coristiinte a necesitatii lor (for-
mularea lor ca ideal de atins), complementara nereali-
zarii lor practice.

Sub presiunea luptei de clasa, statul capitalist poa tc
sa inscrie formal 0 serie Ide objective de interes gene-
ral, chiar in conditiile tn care nu exista posibilitati
structurale de realizare :1 lor. U11 senator american re-
marca cu umor ca, desi se ohel tuiesc sume uriase pentru
prograrnele de lupta impotriva saraciei, ele nu au reu-
sit pina acum sa faca din nici un sarac american un
om rnai putin sarac. Intr-un regirn dictatorial se pot
inscrie formal drepturile ornului sau neeesitatea unei
organizari dernocratice fara tnsa ca in practica sa fie
realizare, Acesta este unul dintre sensurile in care
Lenin caracteriza dernocratia burgheza ca [ormald.

o cauza pentru care apare 0 asemenea situatie sta si-
in caracrerul de dependenta pozitiva dintre necesitati.
o necesitate oarecare, fiind 0 conditie a realitatii unei
alre necesitati rnai irnportante, devine mai importanta
prin chiar acest lucru. De exemplu, In cazul citat rnai
inainte, satisfactia umaria tn cadrul participarii la ac-
rivitatea de munca a inceput sa devina importanta tn
cadrul societatii capitaliste nu pentru ca aceasta socie-
tate ar fi capatat 0 noua orientare (necesitatile ornului
ar fi devenit centrale pentru sisternul social capitalist),
ci pentru faprul ca satisfactia umaria a intrat 1ntr-o de-
pendenta pozitiva tot mai strinsa cu alte necesitati vi-
tale pentru societatea capitalista, Pe de 0 parte, in noile
conditii tehnologice, 0 productivitate ridicata nu rnai
poate fi atinsa in conditiile unui grad ridicat de insatis-
faerie. Pentru cresterea productivitatii a fost necesara
~i0 crestere a gradului de sarisfactic a indivizilor parti-
cipanti. Pe de alta parte, necesitatea de a reduce tensiu-
nile si conflictele sociale nu pe calea unei represiuni
deschise, ci prin mijloace mai subtile a facut de aseme-
nea necesara sporirea gradului de sarisfactie. "Umani-
zarea" organizatiilor si largirea obiectivelor lor sociale,
caracteristice stadiului actual al societatii capitaliste
(45-267), i~igasesc explicatia tocmai in aceasta relatie
de dependenta pozitiva (de conditionare).

•
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3.1.4. Schimbarea funcriilor

Un sistern nu are In toate etapele existentei sale ace-
leasi functii, ci se caracterizeaza printr-o continua ten-
din'ta de modificare a functiilor sale, atit a celor fi-
nale, cit si a celor laterale. Aceasta tendinta se date-
reste 1h principal mcdificarilor contextului social-uman
in care actioneaza. El poate sa-si piarda 0 serie de func-
tii, dar si sa dobtndeasca alte Iunctii. Acest proces de
schirnbare a Iunctiilor este In mare masura un proces
spontan. Treptat, 0 serie de Functii care nu mai sint
necesare inceteaza Sa mai fie indeplinite, In tirnp ce alte
Functii, nou cerute, incep sa fie satisfacute. Sistemul re-
ligios, de exernplu, In diferite epoci, In raport cu cerin-
tele societatii, indeplineste functii relativ diferite. Aceas-ta schimbare de functii poa te sa fie extrem de lenta.
Din aceasta cauza sau din alte cauze, schimbarea poatesa nu fie inregistrata la nivelul constiintei participan-
tiler. Dincolo de existenta unor objective generale, for-
mulate adesea intr-o maniera abstracta si difuzii, Iunc-
tiile reale pot avea 0 variatie accentuata.

Toate marile subsisteme ale societatii (politic, moral
etc.) au suferit un pro<:es istoric de modificare neintre-
rupta a functiilor lor. Perioadele de transforrnari ale
Iunctiilor sistemelor social-umane sint marcate uneori de
adevarate crize. Exista crize ale obiectivelor: vechile
obiective nu sint considerate ca acceptabile, In timp ce
noile objective, din ce tn ce mai necesar de realizat, nu
slot luate Ioca 10 consideratie; exista $i crize ale rea-
lizarii acestora. Desi viata socials cere intens realizarea
unor cerinte, activitatile organizate in vederea acestor
finalitari nu reusesc sa aiba 0 eficienta satisfiicaroare:
intreprinderi neproductive, sisteme de securitate inefi-
cienre, propaganda care nu convinge etc.

Teate crizele sociale apar 10 primul rind c i 0 puner c
ln discutie a functiilor diferitelor sisterne sociale, ca 0

reevaluare a acestor functii. Tipica este criza sociala ca-
re a luat mari proportii In ultirnii ani to S.U.A. Tot
mai intens este simtita necesitatea deterrninarii unor noi
obiecrive. Astfel, inrr-un studiu dedicat cailor de a face
fata cit mai eficace viitorului, un autor american, Max

95



Ways, cerea In prirnul rind ,,0 mai deschisa ~imai de-
liberata atentie selectiei scopurilor catre care este orien-
tata activitatea planificata si un efort de a perfectiona
planificarea prin aprofundarea definirii scopurilor" (82).

Daca pilla nu demult teoria organizarii l$i concentra
atentia exclusiv pe organizarea acrivitatilor de reali-
zare a unor obiective 'care pareau date in mod clar,
acum devine tot mai evident faptul ca 0 buna organi-
zare trebuie sa porneasca cu deterrninarea cit mai clara
a obiectivelor inse~i. Faptul ,ca obiectivele de realizat nu
rnai sint tot asa de evidente este un semn important de
criza sociala. "Noul umanism", aparut in ultimii ani
tn America, pune in 'mod net necesitatea redefinirii
obiectivelor esentiale ale societatii arnericane. Helen
Sheffer caracterizeaza in urrnatorul fel une1e dintre
aceste 110i exigerite: "S-a notat faptul ca rapoartele eco-
nomice anuale ale guvernului of era indici asupra pro-
ductivitatii, folosirii miinii de lucru, inflatiei, invest i-
tiilor, consurnului si altele asemenea acestora. Dar nu
sint indicate deloc date cu privire la conditiile umane
ale poporului american. Indicatori de acest gen asu-
pra sanata~ii nationale, a starii mediului, a gradului ~i
a localizarii saraciei, costul si efectele crirninalitatii, ,bo-
ga~ia educatiei, stiintei si artei, toate acestea sint ab-
sente, dar necesare" (73-4). 0 alta sursa a crizei obiec-
tivelor in America 0 constituie evidenta ineficacitatii
activitatilor (Ie satisfacere a necesitatilor vitale ale so-
cietatii. Aceasta insatisfactie crescinda se datoreste, du-
pa Leo Cherne, "pierderii credintei ca fiecare problema
este rezolvabila, fiecare bcala este curahila, fiecare nevoie
este de dorit·.. Puterea noastra apare impotenta in
Asia ... , scoala noastra nu educa, cul tura noastra nu ci-
vilizeaza C( (73-5).

Critica U11Ui sistern social invechit include si criti-
ca nevoilor sale si dcci a subsisternelor c-are satisfac aces-
te nevoi: statu] care oprirna, biserica care rnistifica, scoa-
1a care integreaza. Cornplementar, lupta pentru un
nou sistern social inseamna si lupta pentru impunerea
unor noi obiective de realizat atit la nive1ullntregii socie-
ta~i)Clt si 1:! nivelul subsistemelor sale.
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Intr-o oarecare masurii, aceasta rnutatie face expli-
cabila contradictia fundamentala a asa-zisei "societati
de consum". Abundenta de bunuri nu of era satisfactia,
multurnirea, fericirea asteptata. Inconjurat de bunurile
care ptna acum constituiau obiectul celor rnai arzatoa-
re aspiratii, omul se simre nefericit ~ifrustrat totodata.
Si din aceasta uimitcare insatisfactie apare 0 noua Intre-
bare: care sinr nevoile s,ale cu adevarat? In general, 1$0-
cieratea contemporana trebuie sa faca fata reevaluarii
necesitarilor sale si, mai mult decit atit, procesului rapid
de constituirea noilor necesitati. Este semnificativa In acest
sens rernarca lui Ozbekhan: "Batilia rehnologica este
cJ~ti~ata . .. Victoria noastra consta in faptul ca am
depasir __ . stadiul dc «strimtoarc», adica acea constrin-
gere fundamentala a mediului natural ___ Am lnvins
«strirntoarca», tn1multindu-I1e mijloacele, descoperind
noi cai de a le Iolosi In mod eficient, adica economic,
reusind sa tl1telegem natura proceselor de maximizare
si largind prin acumulare $i substituire ansarnblul me-
todelor noastre. Aceste cuceriri all Iost tinta catre care
urnanitatea si-a indreptat toate eforturile. Totusi, suc-
ccsul obtinut nu poate constitui un scop 111 sine. Pro-
blema este de a nc rcorienta energiile si intreaga tehno-
logie ce sc a [la In slujba noastra catre noi objective, ca-
re nu ne mai sint irnpuse din afara, asa cum fusese
supravietuirca In epoca de strimtoare, objective pe care
va trebui sa le descoperim noi insine" (44a-l09-110).

U nele dintre schimbarile care au loc la nivelul obiec-
tivelor unei organizatii 'au in'sa, si numeroase aspecte ne-
garivc. patologice- Datorita importantei lor si a aten-
tiei care li s-a acordat in literatura de specialitare, este
necesar sa fie mentionare pe scurr tn acest context,

Cea mai generala si mai cunoscuta asemenea depla-
sare la nivelul functiilor unui sistem este punerea mii-
loacelor ln locul scopurilor. Pentru realizarea unui obiec-
tiv general sint fixate 0 serie de mijloace. Aceste mij-
loace devin objective ale unor subsisteme sau ale intre-
gii organizatii. In acest moment apare pericolul ca rnij-
loaccle sa fie considerate in sine, pierzindu-se din ve-
dere obiectivul marc de atins. Accasta considerare In
sine a rnijloacelor duce la dczvoltarea lor independenta
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de atingerea obiectivelor generale, adesea purind aparea
chiar conrradictii dintre obiectivul general si mijloacele
dezvoltate In sine. De aici decurg mai multe consecinte.
In primul rind, sistemul poate sa nu mai acorde aten-
tie gradului 111 care obiecrivul general este sau nu reali-
zat, producindu-se 0 deplasare a atentiei pc gradui de
realizare a subobiecrivelor, care constiruie tn realitate
doar mijloace ale realizarii obiectivului general. In acest
fel se pot realiza tn mod eficient 0 multime de sub-
objective, dar 1n realitate eficienta finala a sistemului
sa fie slaba sau chiar in scadere, fara a exista oonstiinta
acesrei situatii. Are loc in aceste conditii 0 activitate
care 111 aparenta este rationala si eficace, dar care in
realitate se desfasoara in gol. Este cazul deforrnarilor
birocratice, atit de frecvente in societatea moderna, In
organizatii sint frecvente cazurile 1n care un organism
(un serviciu, 0 sectie) continua Sa existe si dupa dispa-
ritia conditiilor care l-au facut necesar, produclndu-si
el insusi tn mod artificial obiecti ve pe care sa l~ rca-
lizeze, care nu sint in fapt necesare. in general, insti-
tutionalizarea ~iformalizarea obiectivelor le da acestora
o for~ de persistenta dincolo de necesitatea rnentincrii
lor. In acest fel, datorita unci ineriii mstitutlonale,
objective care si-au pierdut demult Funcrionalitarca se
mai mentin, sistcmele adaptindu-se cu intirziere noilor·

•cermte.
o alta consecinta se refera la deplasarea activitatii -

pe un aspect al obiectivului general (sau pe realizarea
unci Iunctii) datorita operationalitatii crescute a aces-
tuia. De exernplu, scoala are printre functiile sale ~1
pe acelea de a oferi inforrnatia si de a forma gtridirea ele-
viler, capacitatea de a manipula aceasta informatie.
Dar, pentru ca realizarea si controlul realizarii prirnei.
functii este mai usoara, apare tendinta de a 'se depla-
sa activitarea In sensul realizarii numai a acestei fUI1C-
tii, Mai mult, se tinde a se cere In.su~irea de informa-·
tie eu rnult peste necesitatile reale, In locul Formarii.
unui mod de gindire ~ide autoinvatare. Are loc deci -un.
fel de reg res 1a functiile mai user de realizat ~ia ca-
ror eficienta este mai simplu de testat.
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In fine, 0 deosebit de importanta consecinta negativa
apare la nivelul asa-numitei tendinte de maximizare a
sisternelor organizate. Aceasta tendinta de maxirnizare
este tipica substitutiei scopului prin mijloace. Daca
pentru realizarea unui obiectiv se organizeaza ca mij-
loc un sistem complex de activitate, acest sistem are
propriile sale necesitati. Pentru a le satisface, el dezvol-
ti noi subsisterne. La un moment dat tnsa, aceasta
dezvoltare nu mai are nici 0 legatura cu realizarea
obiectivelor propriu-zise. Are loc deci 0 perfectionare
tn sine a sisternului, independent de eficienta sa finala.

Allport remarcase acurn citeva decenii tendinta or-
ganizatiilor de a rezol va difioultatile lor prin institu-
tionalizari excesive. Atunci cind apare 0 problema, cea
mai sirnpla metoda de a incerca sa fie rezolvata este
aceea de a sc crea un rol special, atribuit unui individ
sau UI1Ui subsistem, Odata creat rolul, acesta t~dezvolta
o activitate relativ autonoma, care adesea are mai mult
sensul autojustificarii existentei sale deoit rezolvarea
problemei pentru care a fost creat (45-100-105). 0
alta metoda de rezolvare a unei dificultati consta III
elaborarea de reguli si ,de prescriptii formale. Insa aceas-
ta creare de noi reguli formale deschide un ciclu de
crestere in proportie geometrica a volumului de munca
si a sistemului de reguli formalizate: fiecare regula pro-
duce specificatii si exceptii (37-46).

Un al t tip de modificare a functiilor provine din
Inlocuirea obiectivelor organizationale cu obiective per-
sonalc, Acrivitarea in cadrul unui sistem organizat afec-
teaza puternic interesele personale ale indivizilor. Din
aoeasta cauza, in deciziile lor indivizii pot sa ia in con-
sideratie mai mult propriile lor interese decit realizarea
obiectivelor organizatiei. Aceasta substiturie poate sa se
manifeste In cele mai diferite situatii: inceptnd cu ra-
porrari false In ceea ce privcste realizarea unor objec-
tive (realizarea obiectivelor constituind totodata un cri-
teriu al aprecierii si al sanctionarii indivizilor) si sfirsind
eu crearea de noi posturi de rnunca', dictate nu de nece-
sitatea activitatii, ci de necesitatea plasarii sau avan-
sarii indivizilor. Aceste consecinte sint deosebit de grave
si de dificil de prevenit, 0 asemenea subsritutie de Ii-



nalitati este de natura a rulbura structural activitatea.
Pe de alta parte, ea lnsa~i constiouie unul dintre produ-
sele laterale ale modului In care se realizeaza motivarea
participarii si perforrnantei. Participantii sint motivati
tocrnai prin srirnularea intereselor lor personale de cele
mai diferite tipuri: interese econornice, dorinta de pro-
movare, de statut, de putere organizationala etc. A-
ceasta for~ psihologica imensa depaseste adesea cu
mult cxigentele organizationale, putind genera fenomene
patologice extrern de irnportante.

3.2.1. Eficacitatea ~inivelurile ei

3.2. EFICACITA'f£A SISTEMELOR

Nu este suficient sa ne oprim la faptul ca un sistern
satisface 0 Functie anumita, deoarece unul 0 satisface
intr-un grad mai inalt, iar altul intr-un grad rnai sea-
zut. 0 intreprindere satisface 0 nevoie de anumite pro-
duse sau de resurse economice rnai mult, 0 alta rnai
putin. 0 scoala asigura 0 pregatire a elevilor sai mai
ina1ra, 0 alta mai scazuta. Pentru a desemna aceste
grade, este nevoie de un concept special: eficacitate.

LPrin eficacitatea sistemelor social-umane se intelege gra-
dZt,,1zn care ele reusesc sa realizeze functii,ze lor finale,
eu alte cuvinte gradul in care reusesc sa satisjaca ce-
rinta lor [unctionala constiiutioa.

Un sistem de activitate poate avea 0 eficacitate ma-
xima, adica satisface complet cerinta Functionala consti-
tutiva 3 sa, sau poate fi complet inejlcace, adica nu sa-
tisface deloc respectiva cerinta Functionala; 0 Fabrica
poate furniza toate produsele de un tip oarecare de ca-
re respectiva cornunitate are nevoie sau poate sa fabrice
un produs care nu satisface deloc necesitatea pentru
care a Fost creata. Intre ineficacitatea cornpleta si efi-
cacitarea maxima exista 0 multime de grade de eficaci-
tate.

o anumita cerinta Iunctionala va tinde sa prcseze
continuu asupra sistemului care 0 satisface, In sensul
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sporirii eficacitatii acestuia. In principiu, aceasta pre-
siune se rnentine pina in momentul tn care eficacitatea
sistemului atinge maximumul. Un sistem complex complet
stabil, "perfect«, este sisternul ale carui cerirrte func-
tionale stnr satisfacute cornplet, adica este sistemul corn-
pus din subsisteme cu eficacitate maxima. Dupa cum
se pare Insa, Ide la un anumit nivel de oomplexitate, 0
asernenea stare nu este posibil de acins In mod practic.
Ea este si foarte greu de definit. In' ce masura se poate
vorbi la ora actuala, de exernplu, de 0 scoala care are 0

eficacitate maxima, care sa satisfaca deci integral nece-
sitatea de formare intelectuala si umaria a membrilor
societatii? Este evident ca 0 asemenea punere a preble-
mei nu este deloc realista. Sisternele cornplexe reale l1U
sint oornpuse din subsisterne cu eficacitate maxima, f apt
care le face sa existe sub 0 continua tcnsiune, sa tincia
permanent catre perfectionare, deci catre dezvoltare.
Raportata la gradul tn care, din punctul de vedere al
necesitatii de satisfacur, 0 eficacitate este acceptabila
sau nu, ea poate fi deterrninata ca satisfacatoare 'S,lU
insatisjacatoare. Desigur, utilizarea acestor terrneni pen-
tru orice sistem social-Ulman implica 0 anumita metafori-
zare a lor, care tnsa este numai partials, deoarece ex-
perienta unei eficacitati diferite de maxim creeaza tn
sensul propriu al cuvintului la indivizii urnani parei-
cipanti 0 stare de insatisfactie, dupa cum 0 sporire
a eficacitatii creeaza 0 stare de satisfactic. Satisfactia
subiectiva a indivizilor participanti nu trebuie confun-
data ell "satisfac~ia(C unui sistern social-uman, pri-
ma fiind 0 expresie, un indice al celei din urrna.

Insatisfactia sau satisfactia pentru gradul de eficaci-
tate al unui sistem care genereaza tensiunea spre spo-
rirea eficacitatii nu este neaparat direct proportionala
eu diferenta dintre eficacitatea maxima si eficacitatca
reala. 0 asemenea relatie de proporticnalitate ar fi dis-
funcrionala tn anumite conditii. Din aoeasta cauza ac-
tioneaza mecanisme de amortizare, care Fac ca la un
moment dat 0 eficacitate diferita de cea maxima 'sa fie
tnso~ira de 0 relativa satisfactie si deci de 0 relativa
lipsa de presiune catre sporirea eficacitatii. Aceasta stare
de echilibru, artificiala intr-uc anumit 'sen's, este tn
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functie de 0 serie de Factori, care, chiar daca niUJpot
f1 analizati aici, trebuie totusi enuntati, In Iinii gen·erale,
ei sint aceiasi factori care deterrnina trecerea unei ce-
rinte functionale din starea de latenta tntr~'() stare rna-
nifesta. Acesti factori au 0 actiune inhibatoare sau sri-
mulatoare asupra constiruirii necesitatilor, afectind tn
acest fel starea de echilibru relativ. Ei pot fi grupati
f">.. • •In trei categorn:

1) rnijloace de satisfacere: existenta unor posibilitati
instrumentale de satisfacere a unei necesitati stimuleaza
tensiunea spre rnarirea eficacitatii, in timp ce inexisten-
ta unor aserncnea posibilitati instrumentale este de
natura a inhiba presiunea si deci cautarea. Mat mult,
inexistenta rnijloacelor poate sa creeze 0 anumita sa-
risfactie relativa la un nivel mai scazue ,de eficacitate,
iar aparitia de posibilitati declanseaza transforrnarea sa-
tisfactiei tn insatisfactie;

2) raportul cu celelalte necesitati (sernnificatiile func-
tionale laterale): daca satisfacerea unei necesitati ar pro-
duce procese perturbatoare in activitatile .de satisfacere
a altor necesitati considerate ca prioritare, ar avea 10c
o scardere a eficacitatii ei si, simultan, 10 tendinta de
scadere si a presiunii carre marirea eficacitatii, 0 ten-
dinta de aparitie a unei satisfactii relative;

3) existenta resurselor necesare: existenta posibilitati-
lor instrurnentale nu este suficienta, Fiind necesare re-
sursele materiale si social-urnane. $i acest factor' (OC-

tioneaza in acelasi sens ca primii doi. Intr-un cuvint,
se poate vorbi de posibilul real de satisfacere ,a unei

• v •
necesitatr oarecare.

Exisienta unei satisfactii relative ill conditiile unui
decalaj oarecare intre eficacitatea maxima si cea reala
este Ide natura deci 'a crea 0 oarecare stabilitate a siste-
mului social-urnan in cauza, eliminindu-se sau, eel putin,
dimirruindu-se tensiunile disfunctionale. Modificarile In
posibilul actional deblocheaza tensiunea si, prin aceasta,
activitatea de cautare a unor solutii organization ale
mai eficace. 0 asemenea stare de echilibru, pe Itnga
stare a subiectiva de satisfactie relariva, poate, sa se
manifeste si prin alte tipuri de reactie, disfunctionale
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de asta data: demoralizare, resemnare, orientare catre
alte sf ere etc.

Se poate accepta deci ca satisfactia-insatisfactia resirn-
tita real la nivelul unui sistem social-uman nu coincide,
rieaparat eu eficacitatea maxima-eficacitatea nula. Valo-
rile satisfactie-insatisfactie se afla undeva tn intervalul
eficacitate maxirna-eficacitate nula:

:v
Jf:

5

Eficocitafe
opfirTt6
o

Eiicacitate
maxima

M

Eficacifote
nula

,, II ,t~ ~ ~L ~

lnsatistactie Sotisfactie

Punctul S, sub care ,eficacitatea unui sistem este insa-
tisfaca-toare si deasupra carilla ea este satisfacatoare, se
afIa sub punctul lv! (eficacitate maxima). Intre S si
M exista un PU11ct0, care desernneaza eficacitatea op-
tima, adica eficacitatea cea mai mare posibila In eOTI-

ditiile date. Eficacitatea optima este deci rnai 'mica decit
eficacitatea maxima necesara, dar uneori rnai mare de-
cit limita de la care se constituie 0 stare de satisfactie
In raport eu respectiva activitate. Dupa cum se vede,
starea de satisfactie tinde sa se regleze in functie de
posibilitatile existente la un moment dat. N u intotdea-
una Insa eficacitatea real posibila este neaparat si sa-
tisfacatoare. Punctul ° carle In aceste conditii sub
punctul S. In masura -in care este prea scazut, eficacitatea
reala va genera 0 stare difuza de insatisfactie, dar se va
tinde sa se mentina totodata tn lateniii tendinta de ri-
dicare a eficacitatii. Modificarea posibilului va trans-
forma insatisfactia si presiunea spre cautarea de noi
solutii din stare a latenta lntr-o stare manifesta,

Pentru 0 colectivitate l1U este insa important numai
in ce grad este sau ruu eficace 0 activitate oarecare. Este
foarte important si costul acesteia. Colectivitatea dis-
pune la un moment dat de un velum limitat de resurse
pe care rrebuie sa-l ,imparta lntre 0 multime de nevoi.
Vor exista astfel putemice exigente nu numai in ceea
ce priveste eficacitatea unei activitati, ci ,~icostul ei.
Se Ioloseste de aceea in mod curent un C011CCp·tspecial
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care reuneste celc doua exigente, eficacitate ,~icost, si
anume conceptul de ejicienta. Prin eficienta se -lnte1ege,
de regula, raportul dintre e/icacitate ~i cost.

In sensu] eel mai larg, H.A. Simon spunea ca "a fi
eficient insearnna, simplu, a lua calea cea mai scurta,
a folosi rnijloacele ccle mai ieftine spre atingerea SCO"PU-
lui dorit" (75-191). Dealtfel, deterrninarea eticacitiaii
optime nu poate avea loc deoit prin luarea in conside-
ratio si a costului, deci a eficientei In general. Daca
avem, de exernplu, 0 cerinta functionala x, trebuie
dctcrrninat sisternul a; optirn a carui Finalitare este
satisfacerea lui x.

Pentru deterrninarea optimitatii trebuie considerati
mai multi factori: a) irnportanta cerintei Iunctionale x
pentru sistem; b) resursele cerute de subsistemul ax In ra-
port ell volurnul global de resurse si de repartitia aces-
tora pentru satisfacerca alter necesitati; c) exigentele
contextului structural. Daca, de exernplu, cerinta func-
tionala x este de mai mica irnportanta In respectivul
moment, daca pentru satisfacerea ei este necesar un vo-

. lum relativ mare de resurse In conditiile 10 care dispo-
nibilitatile sint reduse (exista alte sistemc mai irnpor-
tante care le solicita), sistemul ax optim va avea In aces-
te conditii 0 eficacitate scazuta. De exemplu, 0 intre-
prindere mijlocie C1.1 resurse limitate nu-si poate perrnite
sa acorde 0 importanta prea mare cercetarilor stiintifice
de care are dealtfel ncvoie. Pentru ea, eficacitatea op-
tima va prezenta 0 activitate de cercetare relativ re-
dusa, concentrata pe problemele de intcres imediat. Daca
rnsa x este 0 cerinta Functionala de irnportanta vitala,
i se poate acorda un velum mare de resurse. De exern-
plu, 0 colectivitate este .atacata de 0 alta. Necesitatea
de aparare este vitala. Activitatea de aparare este op-
tima, chiar daca inghite cea mai mare parte din resur-
sele rcspectivei colectivitati, Sau, daca un 'SUbsistern
oarecare are 0 eficacitate ridicata si 0 cficienta de ase-
menea mare, dar, daca (lire consecinte negative marcate
pentru celelalte subsisteme (poluare de exernplu), el nu va
fi optirn pentru sisrernul global. Deci In optimitate tre-
buie considerate si exigentele sau consecintele structurale.
In acest caz, optima ar fi 0 eficacitate si 0 eficienta mai
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scazute, dar neinsotite de consecinte laterale disfunc-
tionale prea importante.

In virtutea rnecanismului descris mai inainte, optirnu-
mul si nu rnaximumul necesar tinde sa produca starea
de "satisfac~ictc, de echilibru a sisternului. Si este evi-
dent ca optimul este mai scazut sau, cel rnulr, egal
eu rnaximumul. Ou toate acestea, eficacitatea optima
la un moment dat poate sa fie sau peste, sau sub limita
satisfacatorului, In cazul intreprinderii arnintite mai
SUIS, nevoile absolut necesare pentru dezvoltarea ei pot
fi superioare posibilitatilor de care dispune. Ea se va
gasi deci In dificultate, activitatea optima de cercetare
pe care 0 ponte dezvolta In eadrul ei si cu mijloacele
ele care dispune, fiind SUib nivelul satisfacatorului. Prin
asemenea siruatii dificile tree foarte frecvent 1ntrepril1-
derile mici si rnijlocii In sisternele bazate pe concurenta.

3.2.2. Deterrninarea eficacitjitii 5i a cficientci.
Dificultatilc problemei

Este evident faptul ca pentru sisternele sociale, deter-
minarea eficacitatii si a eficientei constituie una dintrc
problemele esentiale. La ora actuala exista InSc~dificul-
ta~i deosebit de mari In aceasta privinta. in prirnul rind
este Foarte dificila deterrninarea eficacitatii. in al doilea
rind, probleme insolubile sint inca ridicate de deterrni-
narea "costuluitc global social-timan al diferitelor ac-
tivitati. Si, in consecinta, nu exista nici posibilitati ri-
guroasc de determinare a raportului dintre elicacitate
$i cost, deci a eficien tci.

Cu toate aceste dificultati, societatea a trebuit sa-~i
Iaca 0 anumita imagine asupra eficacitatii si a eficientei
activitatilor sale componente, daca nu lntr-un mod prea
riguros, eel putin tntr-o maniera foarte generala, daca
nu prin mijlocirea unor proceduri de calcul constient,
eel .putin prin actiunea unor mecanisme predominant
sporrrane. Mecanisrnele spon tane de deterrninare a efi-
cacitatii si a eficientei, desi lucreaza cu dererrninari des-
tul de rudirnentare (satisfacator-insatisfacator, mai
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bun, mai TaU etc.), sint caracterizate, 1n ultima instan-
1a, printr-un grad satisfacator, adesea de exactitate.

Necesitatile de perfectionare a vietii sociale, a meoa-
nismelor sale de Functionare cer tot rnai mult aparitia
unor mecanisme mai sigure si mai eoonomice de deter-
minare a efioacitatii si a eficientei, 'adica mecanisme
cognltiue. N u este cazul sa demonstram aici de ce me-
canisrnele cognitive sint mai sigure si mai eoonornice
decit mecanismele spontane, Ar fi suficient de subliniat
doar 0 diferenta: rnecanisrnele oognitive au la baza
rnai mult previziunea consecintelor, eliminind tIn mare
InaS"UIa metoda incercarilor si a erorilor reale, tn tirnp
ce rnecanisrnele spontane -de autoreglare se fundeaza,
1n general, pe eliminarea consecintelor unor in·cercari
reale si a corectiilor 1n functie de rezultatele obtinute,
Eroarea reprezinta aici 0 etapa aproape inevitabila a
reusitei. Exigenta constituirii unor metode cognitive de
determinate a eficientei 'a venit deosebit de acut si din
partea cercetarii stiintifioe, dezvoltata in perspectiva OT-
ganizationala. 0 cercetare riguroasa a sistemelor orga-
nizate nu se poate dispensa de masurarea eficacitatii
acestcra. Or, In aceasta problema au aparut -dificultati
enorme.

Ce operatii necesita masurarea eficacitatii unui slS-
tem? Ele sinr:

1) diagnoza cerintelor functionale (necesitatilor) $j a
importantei lor relative, adica a locului lor tn ierarhia
necesitatilor cornunitatii;

2) deterrninarea posibilitatilor existente si a gradului
in care fiecare poate contribui la satisfacerea respec-
tivelor cerinte functionale.

Tocmai In aceste operatii cunoasterea 1n dorneniul
social-uman este inca foarte 'sara.ca. Dispunern la ora
actuala de foarte putini indicatori ai starilor sistemelor
social-umane, Daca 1n ceea ce priveste aspectele econo-
mice exista unii indicatori destul de adecvati, to ceea
ce \prive~te aspectele mai complexe ale vietii sociale
asemenea indicatori lipsesc aproape complet (11), (42).
N u oeste lnsa suficient sa se determine doar eficacitatea
in raport cu diferite oerinte functionale, De regula, sis-
temele social-umane au de indeplinit mai multe ,f'unc1ii.
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Elicacitatea lor globala trebuie deterrninata prin inte-
grarea eficacitatilor Iunctiilor finale cornpetente. De
exernplu, scoala, universitatea, 8ntreprin·de·rea, spitalul
etc. J!U nu nurnai una, ci mai multe functii finale (71-
37). Inexistenta unor modalitati de calcul sintetic de
acest tip face ca eel mai adesea aprecierea eficaciratii
globale sa fie realiza ta fie prin vizarea unei singure
functii finale, considerata In acel moment si din res-
pectiva perspectiva ca fiind fundarnentala, ignorindu-
se celelalte functii finale, fie prin evaluarea separata a
variatelor functii si consrituirea pe aceasta baza a unei
irnpresii de ansamblu, realizata cu mijloace rudimentare,
predominant intuitive .

Aprecierea eficacitatii diferitelor sisterne social-urnane
variaza larg din punctul de vedere al gradului satt de
precizie. Aceasta variatie are loc In functie de mai
multi Factori:

1) gradul de operationalitate a Iunctiei finale: a fa-
brica pantofi este 0 finalitate mult mai operationala
decit a face ~tiin~a sau a'1'ta. Cu cit se merge pe siste-
mele care satisfac necesitati social-umane din ee in ce
mai cornplexc, posibilitatea de operationalizare a fina-
lita1ilor este 111:li mica, iar deterrninarea eficacitatii mai

• v

nesigura ~
2) existenta unui feed-back relevant.
Eficacitatea propagandei (reclamei) pentru un produs

poate fi determinata destul de sirnplu prin urrnarirea
variatiei volumului de cumparare a respectivului
produs (desi si aici problema este mult mai corn-
plicata decit pare la prima vedere). Eficacitatea
pronagandei politice. morale, igienice etc. este insa
mult mai greu de deterrninat, deoarece varia-
tia atitudinilor politice, morale sau igienice este mult
mai greu de tnregistrat. Care este, de exernplu, efica-
citatea unui articol scris In ziar? Eficacitatea sa pro-
priu-zisa este la ora actuala aproape imposibil de de-
terminat, Se poate tnsa deterrnina un indice rnai grosolan
a] acesteia: masura In care este citit. Lipsa unor ase-
merrea feed-back-uri are ca efect, de exemplu, faptul
ca rubrici si tipuri de arricole pe !Care nu le citeste
aproape nimeni sau in orice caz nu le citesc cei carora
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le sint adresate pot subzista in eiuda cornpletei lor inefica-
citati. Societatea tinde sa-~i constituie tot mai multe
mecanisme de inregistrare a starii diferitelor sale as-
peete tocmai pentru a putea evalua si eficacitatea ac-
tivitatilor sale: incepind cu sratisticile de criminalitate
si sfirsind cu sondajele de opinie publica. Adesea, pen-
tru a se obtine totusi 0 aproximare oarccare a eficacitatii
se utilizeaza unii indici despre care se stie 'lnsa ca desem-
neaza destul de aproximativ eficacitatea propriu-zisa. De
exernplu, In masura In care nu exista indici mai precisi
ai valorii contributiei stiintifice a diferitilor cercetatori,
mai ales atunci cind este necesara 0 cercetare statistica
mai larga, se poate utiliza ca indicator masurabil nurna-
rul de lucrari publicate datorita faptului rea ~ntre aces-
ta si valoarea contributiei stiintifice exista 0 corelatie
pozitiva nu foarte ridicata, dar sernnificativa (77). Sint
folositi tn unele cercetari mai sofisticate si alti indi-
catori, de asemenea cuantificabili, ca, de pilda, de cite
ori este citat un autor tn literatura de specialitate . Evi-
dent, toti acesti indicatori constituie 0 simplificare ade-
sea grosolana, utilizabila doar intre anumite limite si
cu toata prudenta cuvenita. Datorita unei asemenea
lipse de operationalitate, se naste tendinta 'Puterni{:a
a reducerii eficacitatii la acesti indici relativi ai sai.
Exista mai rnulte tipuri de asernenea reductii 'care apar
destul de des.

In prirnul find, reducerea eficacitatii unui sistem la
realizarea obiectivului formal instituit. In masura in
care necesitatile la care orice sistern trebuie sa raspun-
da sinr mai dificil de deterrninat, se cauta formularea
unui obiectiv mai simplu a carui realizare sa duca la
satisfacerea respectivei necesitati. Acest lucru este fear-
te general. Esre cunoscut ca, atunci cind trebuie reali-
zata 0 functie foarte generala si cornplexa totodata
(cresterea nivelului de cultura stiintifica si artistica, ri-
dicarea starii de sanata'te a populatiei, cresterea bu-
nastarii etc.), datorita faptului ea este greu operationa-
bila, ea este substituita printr-o multirne de subobiec-
rive, care Fiecare in parte poate Sa duca la realizarea
obiectivului general, dar care sint mai concrete. 0 ase-
menea substitutie este valida in masura in care obiec-
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tivul general sta I11tr-o corelatie pozitiva Inalta cu
subobiectivele formulate. Insa nici aceasta corelatie nu
este user de masurat. Se int1impla de aceea ca, datorita
modificarilor situatiei, corelatia scade pina la ·a deveni
nula, fara ca aceasta sa se inregistreze la nivelul 'con-
stiintei sistemului. In aceste conditii, activitatea este
eficace din punctul de vedere al realizarii obiectivelor
formal definite, dar ineficace din punctul de vedere al
Functiilor reale de indeplinit. 0 IntTeprin,derc poate
sa fie foarte eficace din punctul de vedere al produ-
selor pe care le are de realizat, dar, daca aceste pro-
duse nu se cumpara (nu exists deci 0 nevoie pentru ele),
ea este In mod real ineficace. Un ziar l~ipoate pune
ca unul dintre obiective propaganda pentru combaterea
unui anumit fenomen negativ si poate sa actioneze
energie pentru rea liz area acestui obiectiv fara Insa sa
aiba Q eficacitate reala totodata. Substiruirea Functiei
reale prin obiectivul formal definit si confuzia dintre
eficacitatea reala si eficacitatea realizarii obiectivului
sint foarte free vente, tocmai datorita lipsei unor in-
strumente suficient de adecvate pentru deterrninarea
eficacitatii reale. Atunci cind se constituie spontan evi-
denta acestui deealaj, se incearca formularea de noi
objective mai adecvate Iunctiei, gasirea unor indicatori
mat directi si mai exacti ai necesitatii reale de sa-
tisfacut.

o asemenea substitutie mai poate avea 0 oonsecinta
negariva: nu orice sporire a realizarii obiectivului inter-
mediar propus are ca rezul tat si 0 crestere a realizarii
functiei reale. In -acest sens se Intlm'pla adesea sa se
desfasoare 0 sene de activitati care practic nu aduc
nirnic la sporirea eficacitatii. Daca, de exernplu, se apre-
ciaza eficacitatea unei activitati culturale prin parti-
ciparea la ea, se poate actiona asupra participarii (dife-
rite forme de mobilizare) fara ca prin aceasta sa creas-
ci neaparat si eficacitatea respectivei activitati culrurale.
Asemenea situatii apar destul de des In propaganda.
Marirea volumului de propaganda poate sa nu cVuca
la sporirea eficacitatii ei, ba mai mult, tn anumite
conditii, asa cum au ararat cercetarile, poate avea chiar
un efecr invers celui scontat. Cresterea numarului de
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articole scrise pe 0 anumita terna nu deterrnina neapa-
rat 0 crestere a lecturii totale si cu atit mai putin 0
crestere a eficacitatii lor.

Sint multe cazuri de falsa crestere a eficacitatii Erin
actiunea doar asupra criteriilor f.ormale ale cficaciratii:
raportarea numarului de pagini, de articole, de specta-
cole, de conferinte, de sedinte etc. De regula, In aces-
te cazuri, actiunea are loc dear prin sporirea cantita-
tiva a efortului, dar nu 'Prill ridicarea calitativa a efi-
cacitatii. Exista dealrfel, la nivelul mentalitatii cotidi-

I ene, prejudecata -ca "mai mult' inseamna neaparat ~i
o sporire a eficacitatii.

Se mai intimpla Insa un lucru .. In Foarte multe 'CCl-
zuri, un sisrern de activitate nu-si satisface 0 necesita-
te proprie a sa, ci 0 necesirate fie a altui sistcm parti-
cular, fie ,0 necesirate a societatii in general. De aceea
aprecierea eficacitatii sale si recornpensa ei constituie
functia unui alt sistern, fie sisternul particular care bene-
Iiciazfi nemijlocit, fie un sistern care reprczinta socie-
tatea to calitatca ei de beneficiar general. tn aceste
conditii, interesul prima·r al respectivului sistem poate
sa nu fie atit rcalizarea unei eficacitati reale, cit cop-
vingerea sistemului care apreciaza .acest lucru. Tinde
sa atpara tn aceste conditii 0 prezentare falsa a efica-
citatii, incepind cu inducerea In eroare si sfirsind cu
prezentarea de lndi,c1 nesemnificativi ai eficacitatii, dar
mai U$O'r realizabili. Acest lucru este cu atit rr-ai nosi-
bil, cu cit esre rnai greu de deterrninat eficacitatea rea-
lao A$a se tntrmpla {:a institutii care prezinta regular
rapoarte foarte bogate de activitate sa apara la un mo-
ment dat ca fiind in realitate foarte ineficace. Prezen-
tarea de date false de genul binecunoscutei replicir
"Spun'e-mi, Ina iubesc supusii mei? - Fireste 'marja-taCC

,

a constituit 0 tehnica destul de frecventa in conditii
de 'incertitudine asupra eficacitatii reale.

Lipsa de indici adecvati ai eficacitatii poate sa gene-
reze 0 scadere a exigentei la nivelul mai modest al
indicilor elementari: fie la un minim, "nu exista pro-
bleme", "nu exista plingeri sau reclamatii" etc., fie la
o serie de indici predominant cantitativi de importan-
ra secundara si care vizeaza mai mult volumul activi-
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ta~ii decit eficienta ei, de exemplu s-au tinut aritea
conferinte, au asistat atitia participanti, s-an scris atitea
lucrari.

o alta iluzie care aparc freevent este aceea cl. va
avea 10c 0 crestere automata a eficacitatii generale prin
perfectionarea fiecarui element component al sis~
mului de activitate. 0 asemenea presupozitie, evidenta
la nivelul bunului-sirnt, nu este adevarata tn mod ne-
conditionat din mai rnulte motive .•

Concentrarea atentiei asupra perfectionarii Fiecarui
element In parte al organizarii esre de natura a crea
iluzia ca pc aceasta cale este posibila 0 cresterc proper-
tionalji si indefinita a eficacitatii finale. Or, acest lu-
cru nu estc adevarat. Fiecare mod de organizare arc
o limitii principiala a eficacitatii sale. Perfectionarea
sa ducc dear pina la un anumit punct la 0 crestere
proportionala a eficacitatii. Dincolo de acest puncj
Insa, In ciuda tururor eforturilor, cresrerile de eficacita-
te devin tot mai mici si tot mai oostisitoarc, ti11z1nc4
catre 0 lirnita ce l1U mai poate fi depasita,
Este de Iapt tendinta birocratica de a mari continuu
volumul de rnunca prin perfectionarea si umflarea
subsisternelor, dincolo de necesitatile obiectivului ge-
neral. De fapt, acest fenomen este enuntat In Fairnoasa
"lege a lui Parkinson": "Exista 0 mica sau nici '0 le-
gatura Intre munca de facut si marirnea personalului
oaruia i se poate dace. 0 asemenea orientare este lip-
sita de utilitate nu numai pentru ca de la un moment
dat cresterea efortului investit nu mai este justificata
printr-o crestere corespunzatoare a eficacitatii (are lee
deci 0 scadere a eficientci), ci si pentru ca iluzia unei
cresteri continue proportionale a celor doua variabile
~m,piedi'ca efortul de a cauta modalitati de organizare
mai eficace si mai eficiente.

In viata oricarei organizatii, aceasta altemativa este
foarte frecventa, A tunci cind apar dificultati, prima ten-
dinta In aceasta situatie este de a spori eficacitatea ele-
mentelor cornponerrte ale organizarii existente, in spe-
cial printr-un accent sporit pus pe control. Se creeaza
astfel iluzia ,ca pe aceasta cale se poate ajunge la depa-
sirea dificultatilor. Pe parcurs devine Insa evident faptul
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ca principiile de organizare insesi sint deficiente si ca
deci perfectionarea in interiorul lor nu poare duce in
mod indefinit la rezultate semnificative. Din aceasta
cauza se recurge la modificarea Insa~i a principiilor.

Se poate spune deci ca tn conditiile In care nu putern
sti daca exista sau nu posibilitati de pcrfectionare (si
deci nici nu se poate norma cautarea lor), Icautarea este
stirnulata printr-o tensiune a sisternului care poate Iua 0
multirne de forme. Daca nu exista posibilitati reale in
acest sens, tensiunea, prin mecanisme spontane, tinde sa
scada, fara a Inceta Insa cornplet. Ea se va transforrna
din latcnta In manifesta de indata ce vor aparca 110i
posibilitati.

Ca 0 consecinta a celor spuse mai :inainte, procedurile
utilizatc pentru a maxirniza eficacitatea curcnta a dife-
ritelor subsisteme sint de natura a consolida structu-
rile existente, ducind In final la crearea unui climat
psihologic 111 care inovatia si creativitatea pot fi pe-
depsite (71-16). Se creeaza deci 0 -alrernativa: sau efi-
cacitate maxima curenta si in fiecare segment compo-
nent, sau creativitate, adaptare la noile conditii, ga-
sire de noi solutii mai eficace. Din acest motiv, una din-
tre problemele cele mai dificile ale organizatiilor ae-
tuale este CU,I11 sa devina mai flexibile ~imai capabile
sa se transforrne, intr-un cuvint mai crea ti ve, rnenti-
rrind rotodata 0 inalta eficacitate in Iorrnele temporare
pe care le folosesc.

In ceea ce priveste cresterea eficacitiitii sistemelor
organizate, mat exista inca 0 dif icultate iuvcrnnatii. Coo-
trolul asupra activitatii depuse de participanti Iunctio-
neaza destul de eficace tn conditiile 10 care este yorba
de 0 activitate desfasurata 10 forme coristituitc. Oricind
'Soepoatc cere sau impunc 0 perforrnantfi auurne, realiza-
hila cu rnetodele de munca existenrc. () 1inie tehnolo-
gica are 0 anumita capacitate producti vi, de cxernplu
o perforrnanta proprie, a carei realizare poate fi ce-
rura, norrnata. Acesta este de fapt principiul oricarei
norrnari. De pilda, un strungar poate s:i Iaca, 111 me-
die, 10 piese pe zi dupa anumite criterii bine precizate.
Aceasta poate deveni subiectul unei norruc care indica
eficacitatea muncii sale. Activitatea de control si de
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normare nu mai poate fi Insa aplicata Ia activitatea
de cautare si de creare a unor noi posibilitati de acti-
vitate mai eficaoe. Cautarea are loc mereu Intr-lun po-
sibil existent, dar nestiut inainte de inventie, si de aceea
actul de cercetare este imprevizibil si nenorrnabil. Din
aoest motiv, asigurarea unei efioacitati satisfacatoare
activitatii de cercetare, de inventie se realizeaza cu alte
mijloace decit In cazul activitatilor desfasurate In for-
111e ocnstituite, previzibile ~inormabile. Problema oa-
re se ridica In prirnul r ind este CU'In se stie la un
moment dat daca exista sau nu posibilitati reale de
organizare 111ai eficace a organizarii U11ei activitati. Ras-
punsul 13. aceasta intreoare este In purine cazuri
obtinut eu rnetodele rationale obisnuire, adica printr-o
trecere In revista la nivelul constiintei a tuturor posi-
bilitatilor existente $i prin analiza eficacitatii potentiale
a Fiecaruia, ci de cele mai multe ori printr-un procedeu
practic de incercari repetate. Esecul repetat in 'procesul
de cautare a noi solutii sci 'la baza aprecierii ci nu
exista alternative posibile. Si prin aceasta se srabileste
un anumit nivel de satisfactie fa~ de modalitatile exis-
tente. Sau se ajunge la concluzia ea 0 activirate nu este
eficace nu pentru 'ca s-a analizat gradul 111 care ea ras-
punde la cerinta functionala in jurul 'careia este oonsti-
tuita, ci pentru ca ineficacitatea este "resimrita" perce-
pindu-se tot rnai intens necesitatea rarnasa nesatisfacu-
ta. Iar aceasta percepere se realizeaza prin inregistra-
rea consecintelor negative pe care nesatisfacerea res-
pectivei necesitati le produce. Ineficacitatea unui sistem
de educatie este resirntita prin inregistrarea consecin-
telor negative: specialisti nepregatiti, comportarnente
devian te etc.

Sa luarn U11 cxemplu. 0 comunitate se afla 1n fata
necesitatii de a combate 0 boala anumita. Ea este In
aceasta privinta in posesiunea unor mijloace de trata-
ment cu U'I1 grad, sa zicem, destul de scazut de efica-
citate. Eficaciratea scazuta a rnijloacelor sale de tra-
tament, colectivitatea 'a determinat-e nu iprintr-o analiza
teoretica, ci practica: ele nu vindeca p'ur \~i sirnplu, A-
ceasta constatare a slabei eficacitati declanseaza 0 acti-
vitate de cautare a noi mijloace de tratarnent. Aceasta
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cautare are loc In posibilul real. Acest posibil 'real 111 e-
tapa initiala, evident, nu este inca cunoscut. Comunita-
tea deci nu stie la inceputul cautarilor sale daca din cu-
nostintele si instrurnentele pe care le detine poate sau nu
construi un mijloc rnai eficace de tratarnent si ou ant
mai putin daca, eventual, descoperirea unor noi cunostin-
re si instrumente necesare este, la rindul ei, posibila in
acel moment dar. Daca este vorba despre cancer, de pil-
da, noi nu stirn daca pe baza cunostintelor ~ia tehnici-
lor medicale de 'care dispunem se poate realiza sau 11U
un rratament eficace. $i nici daca, tn cazul tn care llU
exista inca cunostintele si instrurnentele necesare rea-
lizilfii unui tratarnent eficace, ele ar putea fi create la
nivelul actual. Cunoasterea .acestora ar pre<supune ca
stim deja care este cauza cancerului si pe ce 'cai se poate
lupta impotriva lui, conditie care, evident, nu este reala.
Necunoscind insa posibilitatile reale, omul de ~tiinra In-
cearca in 'pun,crele care i se par mai probabile. El poate
incerca 0 sclutie, '0 a doua, 0 a treia etc. Daca dupa
un numar mare de incercari el nu reuseste, poate banui
ca solutia 11U S'e afla in posibilul sau real. Esecul lirni-
teaza in acest sens cercetarea. Aparitia unor noi posibili-
ta~ipoate renaste speranta ca la nivelul lor este posibil
a se gasi un mijloc eficace de tratament.

Exista mai multe mijloace de stimulate a ca,utarii de
noi solutii, adica de crestere a eficacitatii eautarii. Un
prim rnijloc este stimularea perforrnantei prin acorda-
darea unui statut profesional inalt, prin recompense eco-
nornice substantiale, prestigiu etc. Un alt procedeu Ioar-
te eficace consta tn stabilirea unor posibilitati 'de COn1-

parare a eficacitatii mai multor sisteme paralele (sisterne
cu aceeasi finalitate de realizat, au posibilitarea de a
se organiza In mod diferit, in asa fel lnclt sa li se tper--
mitii initiative ce pot duce la cresterea eficacitatii). 0
intreprindere, de exernplu, poate sa-~i organizeze acti-
vitatea prin constituirea unor serii de productie dispuse
ill paralel, realizrnd astfel posibilitatea de comparare a
perforrnantelor, iar comparabilitatea creeaza 0 stimulare
reciproca. Cu ctr este yorba de activitati caracterizate
printr-un grad mai inalt de .creativitate, li.psa mijloa-
oelor de a deterrnina existenta reala a unor posibilitati
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de perfectionare este compensata prin stimularea perfor-
mantei, prin realizarea comparabilitaiii dintre perjor-
manteo Luerul este cu 'attu mai valabil in stiinta, in
arta, In profesiuni ca medicina, invata'ffilntul etc. Com-
parabilitatea poate sa ia, In anumite conditii, formele
dure ale concurentei, In care, 'pe Iln'ga reoompensa po-
zitiva a perforrnantei ridicate, este sanctionata negativ
lipsa de performanta.

In conditiile ln care nu exista indici suficient de adec-
vati ai eficacita tii sisternelor, conducerea care foloseste
indici mai slabi risca sa nu poata asigura 0 functionare
eel putin tot atit de eficace ca cea produsa de meca-
nismele spontane ale autoreglarii. Din aceasta cauzii, in-
dicii eficacitatii trebuie folosiri cu prudenta si nu trebuie
sa se renunte, eel putin intr-o prima faza, la mecanis-
mele spontane de inregistrare a eficacitatii, realizin-
du-se 0 verificare ~ 0 completare reciproca. Mecanis-
mele constiente, fundate pe indici calculati, pentru a fi
utile trebuie sa asigure 0 eficacitate eel putin egala Cll

eficacitatea mecanismelor spontane. Astfel, cum se In-
timpla uneori in fazele de inceput ale inlocuirii meca-
nismelor spontane de autoreglare cu cele constiente de
conducere, are loc 0 scadere a eficacitatii generale a sis-
temului, 0 crestere temporala a lipsei de realism a de-
mersurilor cognitive care au 10c la nivelul sau.

Ceea ce s-a sp'us despre determinarea eficacitatii este
eu atit rnai valabil 111 ceea ce priveste determinarea efi-
cientei. jn acest din urma caz, Ipe lillga deterrninarea
gradului de eficacitate, mai ap'ar inca trei probleme deo-
sebit de dificile: a) deterrninarea "costuluiCC global al
activitatii (costul social-uman, dill care costul econo-
mic reprezinra doar 0 componenta), b) cornpararea unor
activita ti cu finalitati diferite (cum se poate sti daca
o activitate de control social este mai eficienta sau
rnai putin eficienta decit 0 activitate de productie artis-
rica salt stiintificaj') si c) compararea unor activitati
care, chiar daca au aceeasi finalitate, pe Itnga costuri
diferite au si grade variate 'de eficacitate.

Pornind de la teoria generala a sistemelor, Katz i
Kahn definesc eficienta sistemelor in rermeni energetici:
ce proportie din energia importata dill mediu (imput-ul)
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de catre sistern este transforrnata efectiv in produs
(output) ~j ce proportie este absorbita de sistem pentru
propria sa functionare. Cu al te cuvinte, care este cos-
tul net al transforrnarii. Idealul de eficienta este ca
produsul exportat de catre sistem sa contina 1000/0 din
energia importata din mediu, adica rata eficientei
output-input sa fie egala ICU 1 (45-151). Dupa rum tnsa
rernarca' chiar autorii, Ul1 asernenea mod de cal cul este
imposibil la ora actual a, deoareee nu exista:

a) un mod riguros de determinare a tuturor Forrnelor
de energie im.portate de catre un sistem. (de! exemplu si
energia solara constituie nemijlocit sau mijlocit o irn-
portanta sursa de energie a tuturor sistemelor socia1-
umane, care Inca nu poate fi calculata};

b) un mod de deterrninare cantitativa a energiilor im-
portate si a celor exportate. Daca pentru sistemele fi-
z.ice aceasta problema este la ora actuala relativ sim-
pIa, pentru sisternele social-umane, In care intervin ti-
puri mult mai complexe de energii decit cea fizica, un
asemenea calcul este deocamdata incperant.

Eficienta I~i gase~te 0 aplicare suficienr de operatic-
nala 1n sistemele care, avind aceeasi Iinalitate, prezinta
totcdata ~iun grad aoropiat de eficacirare. In acest caz,
diferentele de cost indica totodata si diferente de eficien-
~a.Daca gradele de eficacitate difera, problema se corn-
pl i'ca. Daca un sistem x are 10 eficacitate de g·radul 3
(Iolosim cifrele in mod cu totul arbitrar), este greu de
spus daca este mai eficient sau mai putin eficient decit
tIn sistern cu aceeasi Finalitate, dar cu gradul 6 de efiea-
citate, chiar daca primul foloseste un velum de resurse
de 10 orirnai mic. In acest caz este necesara oluare in
consideratie si 'a importantei relative a diferitelor grade
de eficacitate. Cornparabilitatea este posibila in mod ne-
mijlocit doar tn cazurile relativ simole: un sistern 'Care
costa mai mult sau aproxirnativ la fel ca un sistem cu
o eficacitate mai ridicara va fi, evident, mai putin efi-

• • •cient, si invers.
Problema deterrninarii eficientei nu este amt de sim-

pla nici atunei cind este verba de sistemele 'Care 1a
prima vedere par sa posede mecanisme sigure de deter-
minare a eficacitatii: iritreprinderile econornice. Este
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interesanta din acest punct de vedere cercetarea lui
Seashore. EI a vrut sa aleaga dintr-o multime de agcntii
de asigurare 20 'Care au succesul eel mai ridicat si 20
care sint lip site In eel mai mare grad de succes. Pentru
a deterrnina aceste doua grupe a folosit ordonarea lor de
catre mai multi experti. Seashore a observat ca exista
importante neconcordante intre aprecierile expertilor,
datorita multidimensionalitatii eficientei ce trebuia de-
terrninata. Dezacordul provenea in special din variafele
greutati acordate difcritilor Iactori. Mai mult, expertii
nu erau constienti de acest Inselnnat dezacord din PU11C-
tul de vedere al procedeului insusi de cleterminarc a
eficientei. 0 analiza Factoriala a 70 de masuratori a
perforrnantelor obtinute de aceste intreprinderi (inde-
pendente de ordonare operata de experti) a oonchis ca
conceptul de eficacitate utilizat in cercetare continea nu
mai putin de 7 factori independenti si ca judecatile
expertilor asupra eficacitatii corespundeau destul de pu-
tin cu acestia (45-149).

Un studiu efectuat asupra a 32 de unitati operatic-
nale ale unci organizatii de prestari de servicii a consta-
tat ca, In ceea ce p riveste cele 5 criterii ale eficien tei
urrnarite, siruatia se prezenta in felul urmator: corela-
tiile dintre ele erau in general scazute, mai putin de
jumatare atingind niveluri sernnificative. Mai mult, rnari-
mea oorelatiilor varia de la unitate la unitate. Astfel, re-
latia dintre productivitate si eficacitate varia tntre
-0,56 si +0,83 (45-150). Este evidenn cit de dificila
este in asemenea conditii elaborarea unui indice sintetic al
efioientei chiar pentru cazul Intreprinderilo.r economice.

Lipsa unui instrument suficient de riguros pentru
deterrninarea eficientei diferitelor sisteme de activitati
nu face inoperant acest criteriu. In realitate sint Folo-
site mereu tehnici variate de determinare aproxirnativa
a eficientei. Ca si in cazul eficacitatii, acesre tehnici pot
sa determine doar valori foarte generale, ca "satisfaca-
toare", "ins3.tisfaca~oare(C, "mai eficiente decit", "mai
putin eficiente decit" etc. Eficienta se apreciaza aici
printr-o raportare la volumul total de resurse existent,
la gradul de solicitare a acestor resurse sau la irnportan-
ta finalitarii sistemului in cauza. Daca un sistem anga-
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jeaza un velum mare din resursele existente, el este,
fireste, considerat ca fiind Ioarte scump. Se considera
a fi 0 eficienta satisfacatoare a sistemelor cu 0 eficaci-
tate la rindul ei satisfacatoare in doua conditii:

a) daca activitatea respectiva utilizeaza resurse slab
concurate. De exemplu 0 activitate care consurna mult
timp (0 activitate de productie, de invatare sau de dis-
tractie) poate fi considerata ca fund satisfjicator de efi-
cienta tn conditiile unei societati putin evoluate tn care
exista mari disponibilitati de tirnp. In schimb, Intr-o
socierate in care timpul este cerut si de alte activitati,
ea poate fi considerata ca ineficienta:

b) daca necesita 0 proportie relativ redusa, acceptabi-
la deci, din rotalul resurselor existente.

In conditiile in care pentru societate devine un irn-
pcrativ vital cresterea continua a eficientei sistemelor
sale de activitate, deterrninarea eficientei devine relativa
la posibilitatile de inventie sau la alte sisteme sirnilare.
Daca apar noi posibilitati, modul vechi de a organiza ac-
tivitarea apare ca fiind slab eficient. De asemenea, daca
intr-un alt sistem similar se produce mai bine si mai
ieftin, toate celelalte sisteme din respectiva categorie de-
yin slab eficiente. Acest proces se petrece in mod cu-
rent in econornie, fiind componenta majora a uzurii
morale.

Exista si un alt mod de abordare, mai abstract, a pro-
blemei eficacitatii ~ieficientei sistemelor organizate, care
deriva partial din dificultatea de a deterrnina eficacita-
tea con creta in fiecare caz In parte, partial din necesi-
tatea nu numai de a inregistra eficacitatea, ci si de a
o spori. Si anume 0 definire a eficacitatii la nivelul
critcriilor generale sistemice: eficienta unui sistem
poatc fi definita ca 0 capacitate a sa de a supravie-
tui, a se mentine, a se adapta si a creste, ·fara a lua tn
considcratie functiile particulare pe care le realizeaza
(71-97). Reprezentantii unei asemenea abordari sint
Argyris, Trist, Rice ~ Bennis.

Inainte de a expune rnai pe larg In ce consta 0 ase-
menea abordare, este .necesara 0 observatie. Dupii 'Cum
reiese chiar din formrularea sa, ea poate duce in doua
directii relativ distincte:
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a) conceperea sistcmelor social-urnane organizate in
analogie cu sisternele biologice sau cu unele sisteme so-
cial-umane particulare, lntreprinderile economice de tip
capitalist, al carer irnperativ vital este sa supravietu-
iasca, crescind, devenind mai puternice, mai largi;

b) considerarea, mai ingusta, a sistemelor sociale or-
ganizare ca instrumente de realizare a unor finalitati
oarecare si analiza conditiilor abstracte ale obtinerri unei
eficacitati maxirne.

Prima directie nu ni se pare a fi utila la un nivel
teoretic abstract, intrucit .se fundamenteaza, dupa cum
am vazut si mai Inainte, 'p'e 0 presupozitie falsi: un
sistem social particular nu are ca finalirate mentinerea
si crcsterea sa, deoarece el este un element compo-
nent al unui sistern mai general, viata sociala neavind
o valoare In sine. Un sistem particular t~iare ratiu-
nea, necesiratea de a exista si a se dezvolta numai 1n
masura 111 care prin aceasta indeplineste 0 Functie oa-
recare In cadrul societatii 111 ansarnblu. Dirnpotriva, se
poate spune ca un sistern particular eficace are cap a-
citatea ca, In conditiile in care nu mai este necesar, Sa ia
el singur decizia de a-si inceta existenta. 0 asemenea de-
cizie este, de obicci, foarte dificila, 1m'potri va ei ac-
tiorrind alte iendinte ale sisternelor organizate. Supra-
vietuirea sau cresterea dincolo de existenta unei nece-
sitati corespunzatoare este, dirnpotriva, indice al dis-
functionalitatii (ineficacitatii). Sint frecvente cazuri de
organizatii care continua sa existe si sa oreasca indepen-
dent de Iunctia reala p'e care 0 au de Indeplinir. La un
nivel mijlociu de -abstractizare, aceasta idee T~i are tnsa
o anumit i valabilitate. Pentru realizarea unei cerinte
functionale se organizeaza un sistem. Supravietuirea sa
intre limitele tn care existenta lui este necesara depin-
de de eficienta pe care 0 dezvolta, de efortul pe care-I
face de a se adapta la cerintele ~ila conditiile fluctuan-
tc. Sint sisterne, cele economice de pilda, a carer func-
tic csentiala este aceea de a creste.

De 0 valabilitate mai generala este cea de-a doua di-
rectie. In acest sens se orienteaza cunoscuta analiza tn-
treprinsa de W. G. Bcnnis (8). Organizatiile trebuie con-
siderate, dupji parerea sa, ca structuri adaptative care
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rezolva probleme. Analiza eficacitatii lor poate sa se
realizeze In aceste conditii nu prin masurarea output-
ului, cu toate ca si aceasta este utila, ci prin analiza p1'O-
cesului prin Care ele abordeazii ~irezoloa problemele,

Reluind criteriile formulate de 11. Jahoda pentru sa-
natatea mintala, cl propune trei critcrii pentru "sanata-
tea" organizationala:

1) adaptabilitate: abilitatea de a rezolva probleme
~ide a reactiona cu Ilexibiliratc la cerintele rnedi ului
schirnbji tor;

2) simi: al identitdtii: organizatia sa stie ceea ce esre
ea, 'care sint Iinalitatile sale ~ice are de facut;

3) capacitate de a testa realitatea: capacitatea de
a percepe si a interpreta corect proprietatile reale ale
mediului.

Accst proces prin care sistcrnele organizate lsi recon-
stituie continuu functionarea prezinta, dupd Schein, un
ciclu adaprativ specific, definit ca ))secven~a activita-
tiler sau a proccsclor care incepe cu schirnbari in mediul
intern sau extern si sfirseste CLl un echilibru rnai dina-
mic si adaptativ pentru a Face fata respectivelor schirn-
bari" (71-98). Pentru perfectionarea sistemelor orga-
nizate este necesar a se analiza stadiile acestui ciclu
adaptativ, identificindu-se totodata punctele in 'care sis-
temele pot sa esueze rnai Frecvent si In care oamenii
de ~tiinta pot ajuta Ia cresterea eficientei. Stadiile ci-
clului adaptativ sint, dupa' Schein, urmatoarele:

1) l11rcgistrarea schimbarilor din mediul intern SJ.U
extern:,

2) transmiterca de inforrnatii relevante despre schim-
bare In acele par1i ale organizatici care pot actiona in

• • • \J

respecti va pnvin ta;
3) schirnbarea productiei sau a proceselor de 'con-

vertire (input-output) din organizatie In acord cu infor-
matiile primite;

4) stabilizarea schimbarilor interne si reducerea sau
controlul subproduselor nedorite;

5) exploatarca noilor produse, servicii etc. mai cores-
punza tor noilor cerinte ale mediului;

6) obtinerea unui [eed-bacle asupra succesului schirn-
barii organizationale si inregistrarca in continuare a.
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starii mediului extern si a gradului de integrare a me-
diului intern.

N erealizarea intr-o maniera satisfacatoare a uneia
dintre aceste etape cste de natura sa compromita $ue-
cesul intregului cielu de adaptare si de sporirc 'a efica-
citatii. Psihosociologia organizarii trebuie sa ofere siste-
melor reale instrumente adecvate pentru realizarea acestei
activitati de adaptare si de readaptare, care, in condi-
tiile vietii moderne aflata in rapida transforrnare, este
esentiala pcntru rnentinerea si sporirca eficacitatii. Cu
alte cuvinte, exista aiei doua posibilitati de a ajura un
sistem sa-si sporcasca cficienta:

a) a-i oferi atit instrumentele neccsare pentru deter-
minarea eficacitatii si eficientei sale, cit si solutii de
perfectionare a activitatii, Este 0 metoda directa, in
care stiinta rezolva problemele sisternelor si le ofera
acestora so!utii;

b) a oferi sisternelor cunostinte In vederea organizarii
lor mai flexibile pcntru dezvoltarea capacitatii de au-
toadaptare. Sisternclc sint concepute aici a Ii active,
stiinta fiind un instrument al activitatii lor. Se pare
ea pentru problemele curente, aceasta din urrna solu-
1ie este cea rnai buna, prima fiind utilizata mai mult
pcntru problemele speciale noi, deosebit de complicate.

Dezvoltarca flexlbilitatii devine din accst rnotiv 0
preocupare tot mai importanta a organiza~iilo'f. Pentru
aceasta, pe de 0 parte, este necesar sa se dezvolte struc-
turi organizationale care sa perrnita si sa stimuleze fle-
xibilitatea, iar pe de alta parte trebuie sa fie formati
oarncnii in asa Iel, inc!t sa poata deveni animatorii aces-
tui proces de continua transform are si perfectionare,
Cresterea psihologici a membrilor organizatiilor apare
ca una dintre preocuparile de prima importanta.



CAPITOLUL 4

OMUL CA PARTICIPANT LA ACTIVI'rATILE
SOCI}\LE

•

4.1. CELE DOUA PROBLEME ESENTIALE ALE
I)ARTICIPARII OMULUI LA ACTIVITAllLE SOCIALE

1 Toate sistemele socia1e de activitate se constituie din
doua elernente fundamentale: oameru si instrumente.
Aici intereseazii problemele legate de parriciparea oarne-
nilor la acti vi ta~ile sociale organizate. Specific in mo,d
esential participarii la activitatile organizate este fap-
tul cl individul uman nu participa nurnat la un sistem
organizar, asa cum se Intl'mpla de obicei cu instrumen-

1
tele tehnice, ci la 0 pluralitate de asernenea sisterne:
este participant la 0 intreprindere productiva, la 0 or-
ganizatie politica, profesionala, culturala, stiintifica,
sporriva, face parte dintr-o familie sau dintr-un grup
de oameni. Psihologia sociala foloseste pentru a de-
semna aoeasta pluralitate de participjiri terrnenul de
"inc1uziune partiala' (45-30). Aceasta situatie speci-
fica are ea tnsa~i 0 multirne de implicatii asupra parti-

Iciparii individului uman la un sistem sau altul. Gradul
de incluziune poate fi foarte diferit de la sistem la sis-
tern ~ide la individ la individ. Un individ poate sa
investeasca interes si efort foarte mare In viata sa de
familie, in grupul sau de prieteni, in activitatea sa profe-
sionala sal! in activitatea politica, culturala, sportivj
etc. Aceasta distributie a interesului si a efortului lntre
mai multe sisterne l~i are legile sale, aprcape deloc cu-
nose ute la ora actuala. Ceea ce este Insa evident em-
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piric este faptul ca participarea (gradul de incluziune) la
un anumit sistem de activit ate are consecinte pozitive
sau negative asupra participarii (incluziunii) la celelalte
sisteme. Din aceasta cauza, problema multiplei partici-
pari este deosebit de importanta arit pentru organiza-
rea societatii In ansamblu, cit si pentru organizarea fie-
carui sistem de activitate ~n parte. Daca, de exemplu,
se discuta participarea femeilor la activitatile profesio-
nale si social-politice, trebuie sa se tina seama de exi-
gentele de participare a lor si la viata de familie. Tre-
buie pusa mereu intrebarea: care sint consecintele par-
ticiparii individului la sistemul a asupra participarii a-
celuiasi in·divid la sistemele b, c, etc. In cazul nostru,
care sint consecintele participarii femeilor la activitatea
de productie asupra participarii lor la activitatile fami-
liale si invers. Este clar ea multipla participate este 0
deosebit de irnportanta problema de politica sociala.
Ea este ·~i0 problema de politica organizationala par-
ticulara: un sistern de activitate trebuie sa fie astfel or-
ganizat, lndt sa se ~ina searna si de posibilitatile de par-
ticipare (incluziune) ale rnembrilor virtuali in Functie de
participarea lor la alte sisteme.

Participarea indivizilor la sistemele activitatilor so-
ciale organizate ridica doua problerne fundamentale,
partial independente, partial dependente reciproe:

a) ejicacitatea (eficienta) participarii ;
b) satisjactla individuala rezultata din participare.

Aceste doua probleme, eu relatiile lor reciproce vor
constitui, In mare, obiecrul acestui capitol.

Participarea propriu-zisa contine, la rindul ei, doua
aspecte independents:

1. Participarea sau neparticiparea la 0 activitate so-
ciala oarecare. Individul uman poate alege sa participe
sau nu la 0 activitate. Daca societatea organizeaza
activitati culrurale, prima problema este aceea a par-
ticiparii indivizilor la aceste activitati; sau una dintre
cele mai importante probleme ale integrarii sociale a ti-
neretului 0 consrituie deterrninarea participarii lui la
activitatile productive. Datorita faptului ca familia
ofera mijloace de existenta tinerilor, 0 parte din acestia
pot arnina integrarea lor in activitatile 'productive, fapt

•
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care are numeroase consecinte negative. De aceea socie-
tatea cauta sa determine, prin diferite rnijloace, parti-
ciparea tinerilor In aceasta sfera (integra rea lor profe-
sionala).

Decizia de a participa sau nu la 0 activitate sociala
organizata apare sub doua forme:

a) dccizia de 'a participa sau nu la un gen oarecare
de activita te: la activitatile profesionale, politice, spor-

•trve etc.;
b) dccizia de a participa la un sistem concret sau la

un altu].
Primul gen de decizie a fost mai putin studiat. Uncle

cercetari cerute de lupta impotriva fluctuatiei Iortei de
rnunca s-au facut tn special in ceea ce priveste eel
de-al doilea tip: ce deterrnina decizia de a r~mIne intr-o
organizatie sau de a 0 parasi in favoarea altei organi-
zatii (54-IV). In ultimii ani, In legatura cu aceasta
problema s-au intreprins si la noi 0 serie de studii, ajun-
gindu-se la concluzii interesante (22). Optiunea pentru
participarea la un anumit tip de activitate sociala sau
la un anurnit sistcrn particular este, desigur, 0 problema
care mcrita tot interesul. Ea are un caracter foarte ge-
neral; ce-i deterrnina pe oameni la un moment dat sa
se casa toreasca sau nu (optiunea pentru viata de Fami-
lie); ce-i determina sa desfaca 0 casatorie In favoarea
alteia: ce-i deterrnina -sa participe la 0 activit ate politics.
stiintifica, culturala, religioasa etc.?

? Perforrnanta participarii: eficacitatea si eficiema
activitarii fiecarui individ in cadrul sisternului social
de activitate la care participa, Nu este suficient numai
ca un individ ·sa participe la un sistem oarecare de ac-
tivitate, ci este necesar totodata ca aceasta porticipare
sa. realizeze 0 anumita perforrnanta 'sub care ea ar fi
considerata ca insatisfiicatoare si deasupra careia aT a-
parea ca satisfacatoare, buna sau chiar cxcelent+. Dacii
interesul teoriei organizarii a cazut pe activitatile eco-
nornice tn care primul aspect (narticiparea propriu-zisa)
este realizat prin mecanisme suficient de eficace, eel de-a}
doilea aspect al participarii, adica perforrnanta, efic=ci-
tatea, a generat problemele cele mai dificile ale orga-
nizarii sistemelor si din, aceasta cauza a constituit su-
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biectul celor rnai intense studii, Daca instrurnentele teh-
nice l$i au eficaciratea lor data prin constructie, relativ
user de actualizat, omul are 0 eficacitate mult mai elas-
tica, care variaza larg in functie de 0 multime de fac-
tori. Ea depinde de cantitatea si de calitatea ounostin-
telor tehnico-stiintifice, de experienta acumulata In, res-
pectiva activitate, inclusiv de deprinderile de munca,
111 fine de motiuatia perforrnantci. Daca primii factori
sint relativ user de manipulat prin Lnvatare, Factorul
motivational, deosebit de important prin consecintele
sale asupra ef icacitatii, este mult mai greu de abordat.
E1 se fundeaza pe un complex psihosocial, In care intra
personalitatea, modelul de organizare al activitatii res-
pective si modelul de organizare al societatii 1n ansam-
blu. A~a se explica de ce studiile de psihosociologie a
organizatiei abordeaza 1ntr-,o rnasura predominanta pro-
blema motivatiei sub diferitele ei aspecte.

Dupa cum s-a vazut, tentativa de a rationaliza si ac-
tivitatea umaria In maniera rationalizarii instrumentelor
tehnice, adica Iizic, exterior, a esuat. Aoeasta tentati-
va de rationaliz.are, specifica primei etape de dezvol-
tare a teoriei organizatiilor, etapa clasica sau mecani-
cista, se caracteriza prin cautarea pentru Fiecare post
de munca a unei metode, si anume cea rnai buna posi-
bila (the best u-'ay), si determinarea indivizilor partici-
panti, cu ajutorul rnijloacelor de cointeresare ~ control,
de a folosi aceste rnetode In activitatea lor. Acest proiect
s-a dovedit irealizabil din mai multe motive:

a) () asemenea rationalizare este aplicabila numai la
muncile inaIt repetitive, care nu variaza larg in functie
de conditiile particulate. Cu cit '0 munca im,plica mai
mult 0 activitate rezolutiva de solutionare de problerne
relativ variate si noi, deci un aspect creativ, cu arit este
ea rna i puti n susceptibila de a fi astfel rationaliza tao
Cu cit 0 munca este mai complexa si solicita un efort
de creativitatc, 'CU atit rationalizarea exterioara 0c'upa
un loc rnai scazut, crescind rolul propriei rationalizari,
fiind deci mai inalt dependenta de motivatia indivi-
duala. A~a se explica de ce motivatia reprezinta lIn

factor cleterminant al eficacitatii cu cit cresc cornplexi-
tatea si gradul de creativitate al activitatilor ;
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h) acest proiect se fundeaza pe schema stimul-ras-
puns (54-33). Mediul este definit ca un complex de sti-
muli. Organizatia poseda un repertoriu complet de sche-
me de raspuns, In asa fel inctt fiecarui stirnul sa-i cores-
punda o schema si numai una. Individul participant l~i
insuseste acest repertoriu ~icorespondenta sa determinata
cu stimulii exteriori.
a asemenea schema, asa ,du'pa cum demonstreaza

March si Simon, nu este aplicabila la activitatea umaria
din rnai mul tc consideren te:

- un stimul poate provoca consecinte neasteptate, fie
pentru ca evoca un ansarnblu mai larg, fie pentr·u ca
evoca un ansamblu diferit decit eel la care se astepta.
Aceasta din doua cauze: fie pentru ca postulatul "un
stimul - un raspuns" este realizabil doar la limita, in
realitate infinitatea stimulilor si diversitatea lor fae
dificila gasir,ea automata a schemei corespunzatoare, fie
pentru ca ernul, nefiind masina, poate gresi In dife-
rite moduri si din diferite cauze;

- stirnulul insusi poate contine elemente pie care or-
ganizatia nu avea intentia sa le includa. De exemplu,
tonul vocii C'U care a fest data 0 dispozitie nu este pre-
vazut ca stimul In definirea forrnala 'a activitatii si 0-
data ou aceasta nu sint prevazute nici reactiile umane la
11n asemenea stirnul. In realitate tnsa, tonul vocii poare
dererrnina 0 varietate de raspunsuri carte interfereaza
cu executia dispozitiei (54-34).

Renuntarea la In'cercarea de a rationaliza si a stan-
dardiza din exterior fiecare activitate umaria, mai ales
atunci cind este yorba de .activitati complexe si crea-
tive, pune pe prirnul loc rationalitatea individului u-
man, afectata larg de motivatie. Nu este deci intirn-
plater faptul ca rnotivatia umaria este privita tot mai
mult ca ° sursa esentiala a variatiei eficacitatii (pro-
ductivitatii) umane.

Perforrnanta participarii din punctul de vedere a.l
motivatiei sale a pus de la inceput 0 problema mult
mai cornplicata: ce anume deterrnina eficacitatea acti-
vitalii individului uman in organizatie? Pentru a pune
problema 111. termeni rnai concreti, ar fi necesara 0 ti-
pologizare a cornportarnentului 1il cadrul activitatilor
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seciale, fiecare asemenea tip avind rnotivatii relativ
diferite. Se pot distinge rrei mari categorii de compor-
tamente individuale sernnificative pentru eficacitatea
globala a respectivei activitati:

1) comportamente excluse de catre organizatie: in-
disciplina, lipsa de responsabilitare, nepunctualitate, ne-
pricepere (incompetenta), absentare, fluctuatie etc. Inca
de la IDcepllturile ei, reflectia asupra organizarii si-a pus
problema motivatiei acestor cornportamente disfunc-
tionale, anorrnale, "paoologiceCC in raport cu finalitatile
sistemelor organizate In vederea eliminarii lor;

2) cornportamente medii caracterizate prin confor-
mare la normc si exigente. In general, cornportarnentul
acesta este caracterizat prin conjormitate la norrnele
formulate: punctualitate si corectitudine, disciplina, gri-
ja de a respecta ordinele si normativele etc;

3) cornportamente creatoare: inovatia formelor de ac-
tivitate tn vederea realizarii mai bune a Functiilor fi-
nale ale respectivelor organizatii. Este deci un com-
portament centrat nu pe norme In primul rind, ci pe
functie.

Evolutia organizatiilor in ultimul secol a mers de
la excluderea tipului 1 de comportamente si la Intari-
rea tipului 2 1a stimularea tOt mai accentuara a ultimu-
lui tip. Presiunile actuale de sporire continua a eficaci-
ta~ii si a eficientei si mobilitatea mare a organizarii
fac ca cornportamentele din tipul 2 'sa devina chiar tn
anumite conditii-limita disfunctionale, singurele func-
tionale fiind cornportamentcle nrvatoare, creatoare, fun-
date pe Ull nou tip de responsabilitate.

Irnportanta acordata de cercetarile crganizationale ac-
tuale comportamentelor creatoare dcriva si din atentia
tot rnai insistenta ,data activitatilor de conducere si

•conceptie.
A doua mare problema a participarii individului u-

man 1a activitatile sociale 0 constituie satisjactla rezul-
tata in urma acestei participari. Activitatea sociala J a
care oamenii participa produce satisfacerea unei nece-
sitati sociale. Dar ea mai produce ceva 'pentru societate:
insatisfactie sau satisfactie pentru indivizii care parti- .
cipa la realizarea ei. Prin locu1 pe care participarea la
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diferrte acrivitati sociale 11 are in viata indivizilor u-
mani prin consecintele profunde pe Icare ea le a-re aici,
este normal ca sisrernele activitatilor soeiale sa actio-
neze asupra vietii sociale in ansarnblu nu numai prin
ce Fac ele propriu-zis, adica prin finalitatea lor ulti-
ma, lei si prin consecintele pe care le au asupra vietii
indivizilor umani pe care ii includ. Societatii nu-i este
absolut indiferent daca mernbrii sai sint epuizati si insa-
tisfacuti sau, dimpotriva, satisfacuti in urma multi-
plelor lor participari.

Insatisfactia rezultata in urma participarii se rasfrin-
g·e asupra societatii, 1n general, asupra organizatiilor,
in particular, producind numeroase procese disfunctio-
nale. Ca orice element care functioneaza, si ornul trebuie
sa aiba, pentru a realiza 0 perforrnanta satisfacatoare,
o stare minima de satisfactie. De fapt, relatia dintre
perforrnanta .partjciparii ~isatisfactie a fest rnotivul
pentru care tn ul timele trei-patru decenii s-au intre-
prins nurneroase studii asupra "satisfac1iei-insatisfa.c-riei"
participantilor la diferite organizatii, tn primul -rind
la cele econornice. A devenit evident faptul ca pentru spo-
rirea performantei este indispensabila luarea in considera-
re a starii de satisfactie. Din acest punet de vedere, rea-
litatea organizatiilor (~i este verba aici tn 'primal rind
de cele capitaliste, pe Icare s-au intreprins primele cer-
cetari) era departe de a fi ideala: lupte si tensiuni so-
ciale intre muncitori si patronat, tensiuni si conflicte in-
tre mernbrii organizatiei, insatisfactie fata de munca
propriu-zisa. Productia de rnasa, prin inalta sa spe-
cializare $i rutina, a accentuat instrainarea si insatisfac-
tia_ muncitorului. Cercetarile organizationale si-an pus
ca program practic prioritar toemai ·tm1bunatatirea 'Orin
mijloacele disponibile, tn limitele societatii capitaliste, a
sta<rii de sarisfactie a participantilor. Si, desi, asa CUITI

au demonstrat studiile de mai tirziu, satisf=ctia in sine
nu este un factor care actioneaza nemijlocit asupra
cresterii perforrnantei irrdiv iduale , realizarea unui minim
1n ceea Cc o priveste constituie 0 baza absolut necesara
pentru folosirea oricarui alt mijloc motivational. Cu
anit rnai important este acest lucru 111 societatea socia-
lista. UI1Ul dintre proiectele Iundamentale ale socie-
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ta1ii socialistc ~i cornuniste tn vizrunea lui Marx 11 con-
stituie tocmai realizarea unei participari productive ge-
neraroare de realizare personala, de satisfactie. In ulti-
mul tirnp, din aceasta dubla ratiune (productiva si uma-
nista) ~i tn cercetarile organiza tionale de ]a 110i din ~ara
a inccput Sa se dca atentie problernei satisfactiei. Ca si
In altc ~arj) si cercetarile noastre s-au concentrat pina
acum mai rnult pe satisfactia provcnita dill participarea
la muncile rclativ simple predominant fizice si In mult
mai mica "masura 'pe cea generata de muncile cornplexe,
cu un continut inalt intelectual.

4.2. FACTORII PERFORMANTEI

Se pot formula doi Factori esentiali care actioncaza
asupra performantei participarii:

1) raportul dintre indivizii umani participanti ~ pro-
dusul (finalitatea) sistemului de activitatc;

2) raportul dintre participarea propriu-zisa si an-
samblul necesitatilor indivizilor participanti.

In mod special, acest din urrna ra port genereaza starea
de ,)satisfactie-insati·sfac~iecc despre care S-a amintit mai
sus si care va fi analizata pe Iarg 111 paragraful urma-
tor. Aiei va Ii analizat primul factor, pe care 11 con-
sideram esential atit In motivarea participarii ca atarc,
CIt ~iin motivarea perforrnantei. Rernarcam In acest
contex r doar un fapt tn legatura cu eel de-a) doilea
factor: pe caracteristicilc relatiei dintre participate $I
necesitatile participantilor sint fundate toate mecanis-
mele controlului participarii; ele vor motiva pozitiv
participarea si perforrnanta si negati v lipsa de partici-
pare ~ide pcrformanta.

Raporrul dintre participanti si prcdusul (finali tate a)
si.sten:ului de activitate 1'n cauza poate fi de mai multe
tJ'pUTJ:

a) produsul activitatii satisface necesitatile unui gnup
social-urnan sau ale unei cornunitati cornplet exterioare,
strainc In raport eu grupul care participa la activitate.
Este, cu alte cuvinte, cazul-limita al "mun<:ii pentru
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al tul", al exploa tarii: munca scia vagista, exploatarea
colouiilor. Este evident In aceste cazuri ca beneficiarul
respectivei acrivitati organizate este un grup social
sau 0 colectivitate cornplet diferita de grupul social
sau de colectivitatea dill care Fac parte participantii la
respectiva activitate- Participantii nu pot avea In acest
caz nici un interes pozitiv 111 lTIUOCa pe care 10 depun.
Parriciparea si perforrnanta pot fi 10 acest caz realizate

•• Anumai prrn constrrngere ;
b) produsul activiratii satisface In prirnul rind l1C-

cesitatile unui grup social ...urnan exterior grupului care
produce, dar intr-o anurnita masura reprezinta totodata
si satisfacerea unci necesitati sociale a colectivitatii din
care fac parte ~iparticipantii la respectiva activitate.
Este cazul tipic al organizarii sociale capitaliste.· Pro-
dusul organizatiilor economice satisface In primul rind,
prin intermediul profitului, necesitatile capitalistilor, Ull

grup social (clasa) exterior grupului participantilor (pro-
letariat). Dar, asa cum dernonstra Marx, pentru a se
putea realiza profitul, este neccsar ca ceca ce sc pro-
duce sa satisfaca totodata necesitatile colectivitatii in
general. Muncind pentru capitalist ln mod direct, m~I].-
citorul munceste indirect pentru Intreaga co=iunirate
din care face parte. E drept rnsa ca In mod inegal,
dcoarece sarisfacerea necesitatilor este Foarte neornogcna
1'ntr-o ascmenea societate fundata pe proprictate pri-
vata. Aceasta dubla sernnificatie a participarii are con-
secinte importante asupra motivatiei profunde a parti-
ciparii si performantei. Daca intr-o prima instanta
exista sentirnentul denurnit de Marx 111 acest caz al
instrainarii muncii, finalitatea sociala realizata tn ultima
instanta de participarca sa cste de natura a nu duce
instrainarea pin a la ultirnele sale limite, oferind totusi
o oarecare baza rnotivationala. Engels vorbea despre
mindria de muncitor sau Ide producator, care nu tnce-
teaza a exista chiar si In cele mai grele conditii ale
exploatarii capitaliste.

c) produsul activitatii satisface tn mod nemijlocit 0

necesitate sociala, colectiva. Este, In general, cazul ac-
tivitatilor orientate spre realizarea unor necesitati ne-
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mijlocite ale lntregii colectivitati: acrivitati de aparare,
de constructie a unor obiective de in teres colectiv etc.
Este de asemcnea cazul tipic pentru activitatile sociale
ale societatii socialiste. Acest tip de activitate oferi 0
baza motivationala puternica p·entru participate si pel1-
tru perforrnanta. In unele cazuri, de exernplu cind este
yorba de .0 necesitate sociala deosebit de importanta,
ca aceea a apararii cornunitatii, este suficienta doar 0

asemenea motivatie pentru a determina participarea si
perforrnanta. In alte cazuri, ca, de exernplu, activitatile
productive, motivatia generata de aceasta relatie nu este
suficienta. En trebuie completata cu alte tipuri de mo-
tivatii, asa cum se va vedea mai tirziu;

d) produsul activitatii satisface In mod nemijlocit
necesitatile individuale ale participantilor: acrivitati
cultural-artistice, de relaxare si distractie etc, In acest
tip de activitate, Insa~i finalitatea cornuna motivcaza
participarea ~ipcrforrnanta, fara a mai fi nevoie de alte
mijloace exterioare. Proiectul marxist de urnanizare a
muncii adauga la finalitatea satisfacerii unei necesitati
sociale organizarea muncii, ~n asa fel Incit ea insa~i sa
devina 0 sursa de satisfactie: satisfacerea nevoii uma-
ne de activitate cu sens, inalt creativa, realizatoare a
potentelor umane.

Aceste tipuri de activitati 91'11t, evident, tipuri-lirni-
ta; activitatile organizate reale reprezinta eel mai adesca
o impletire a lor in diferite proportii, lucru care face
deosebit de complexa motivatia participarii si a perfor-... .
manter ~l actiunea asupra er.

Daca aceasta relatie dintre indivizi si finalitatile sis-
ternelor la care ei parricipa l1U este de natura a explica
participarea si perforrnanta, ea constituie in perspectiva
teoriei marxiste asupra societatii punctul de pornire
al analizei motivatiei. La aceasta trebuie sa se adauge
multimea necesiratilor uman-individuale a cl·ror saris-
Facere cste tn functie de participarea propriu-zisa,
Aceste necesitati, cu gradul lor de satisfacere-insatisfa-
cere (frustrare In unele cazuri), stau la baza attt a
motivatiei, cit si a satisfactiei. Cu alte ouvinte, de la
raportul real al omului cu activitatile la care participa,
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cu finalitatile lor si
(munca, activitatea),
rii si perforrnantei,
tisfactie.

cu modul specific de desfasurare
A •• • • vporneste ant motivatia partlclpa-

'cit si starea de satisfactie-irrsa-

4.3. CONCEPTUI. IDEOLOGIC DE OM

Organizind instrumente si oarneni, orice sistem de ac-
tivitate porneste de la 0 serie de presupozitii in func-
tie de care sint alese mi jloacele de actiune asupra parti-
cipantilor. Dupa cum se exprima T raian Herseni, orice
organizatie are 0 filozofie a sa (40), adica 0 oonceptie
generala asupra ornului si a naturii sale, 'p'e care i~i
fundeaza actiunea asupra indivizilor participanti pentru
a-i mobiliza sa parricipe si sa perforrneze.

Aceasta conceptie asupra omului se constituie in ve-
derea unei functionari practice si raspunde la 0 nece-
sitate pracrica: necesitatea de a organiza, "u·tilizlll'd"
omul. Deoarece au un rol functional, irnaginile omului
care fundeaza diferitele tip uri de organizare si diferi-
tele proiecte teoretice si practice de perfectionare a aces-
tora se constituie mereu in perspectiva posibilitatilor
existence la un moment dat de a motiva parriciparea
~i perforrnanta. Organizatiile i~ielaboreaza deci ima-
ginea despre om care le convine, punind astfel funda
ideologic necesitatile lor de actiune asupra indivizilor
participanti. Toate societatile bazate, de exemplu, pe
caste tindeau sa justifice adesea discrirninarea sociala
prin diferente in natura 'Umana. Aristotel 'In'su~i con-
sidera ca inrre sclavi si oameni liberi exista 0 diferen-

V d Vta e n a Iura.
Ideca de. a desprinde conceptiile clespre om care f un-

deaza proiectele de organizare si de conducere este mai
vechc. Exista rnulte tncer<:ari dee formulate si de siste-
matizar e a acestor tip uri de conceptii. 0 sistematizare
tntr-o viziune proprie a presupozuiilor manageriale asu-
pra omul.u; mai cornpleta si mai interesanta ni se pare
a fi cea schitata de catre Edgar Schein (71). Din acest
motiv, 0 vorn reda aici pe largo Schein Formuleaza patru
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asernenea seturi de presupozitii asupra ornului Folositc in
practica organizationala (rnanageriala) sau ca proiecte
de reorganizare constituite in urma cercetarilor stiin-
tifice.

1. Omul economic-rational. Are ca orlgille filozofia
hedonista, care considera ca omul calculeaza actiunile
sale tn functia de satisfactia pe care acestea 0 produc,
tinzind catre rnaximizarea propriului salu interes. Adam
Smith a folosit lIn asemenea model uman in teoria sa
economics. Aplicat la organizatii, acest model implica
urrnatoarele presupozitii asupra participantilor:

a) omul este motivat tn mod prirnar Ide stirnulcnte
economice ~iva actiona in asa fel inoit sa obtina cl~-
tigul economic maxim;

b) din moment ce stimulentele econormce sint la dis-
pozitia organizatiei, omul apare ca un agent pasiv,
care poate fi manipulat motivat si controlat de catre. .
orgaruzatie ;

c) afectivitatea (sentimentele) sint csential irationale.
Din aceasta cauza trebuie sa se previna influenta lor
asupra calculului rational care duce la realizarca unui
cistig maxim;

d) organizatiile trebuie astfel constituite (acest lucru
fiind totodata si posibil), inctt aceste sentirnente sa fie
neutralizate si controlate, eventual sa fie chiar elirni-
nata orice manifestare umaria impredictibila.

La aceste patru presupozitii, Schein mai adauga tnCa
patru, explicirate in asa-nurnita "teorie XC' a lui
lVlcGregor, asupra carcia vom reveni, ~ianurne:

e) ornul estc In mod natural lenes si de aoeea trebuie
motivat cu stimulcnte exterioare ;

f) scopurile naturale ale ornului sint divergence in
raport cu scopurile organizatiilor. De aceea este ne-
cesar controlul exterior, care sa asigure orientarea acti-
vitatii individuals s'pre scopurile organizationale;

g) darorita sentirnentelor sale iratioriale, omul nu este
capabil de autodisciplina si autocontrol;

h) dar oamenii sint divizati tn doua categorii foarte
diferite: cei carora Ii se potrivesc aceste caracteristici si
cei care, dirnpotriva, sint caracterizati prin autornoti yare
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~iautoconrrol, fiind mai putin dorninati de sentimente.
Acest din urrna grup trebuie sa-~i asurne responsabilita-
tile de conducere tn organizatie. Pe de 0 parte deci, mas a
calculativa, motivata numai de bani, in care nu te 'poti
increde, iar pe de alta parte elita morula, mult mai larg
motivatii, apta pentru conducere.

Dupa cum se vede dill aceste caracteristici formulate
de Schein, conceptul de om economic-rational corespunde
intr-o oarecare masurji (empiric si ideologic) situatiei or·
ganizatiilor capitaliste de la un moment dat. Capitalisrnul
a organizat astfel societatea, inctt participarea masei de
proletari (oarneni lipsi~ide rni jloace de prod UC1ic 111
definitia marxista) sa fie asigurata orin rnecanismul
vinzarii fortei de munca. Obtinerea rnijloacelor de trai
este Folositii de catre societate co. unic mijloc Ide asigu-
rare a participar ii si a perforrnantei. Este deci natural
ca rnuncitorul Sa participe in mod escntial din acest
motiu, neavind 0 alta motivatie posibila. Banii si 'sti-
rnulentele individuale s-au dovedit suficient de eficace
In aceasta privinta. Deci modelul teoretic aparea ca
evident em ptrtc, Ideologic, 0 asemenea viziune este func-
tionala, deoarece ea pune pe primul plan ca sinzur lu-
ern esential interesul economic individual, considertnd
ca alte satisfactii sau ratiuni sociale sau individuals nu
trebuie cautate in participare. Participarea este un pret
platit pentru satisfacerea interesului individual. Senti-
mentcle umane f rustrate prin participare (si nu este
inrimplator Faprul ca ele sint considerate ca "nera~io-
nale it, adica neg ati ve In raport ICU partici parea) sin t
inevitabile, dar rrebuie controlate ~ineutralizate prin-
tr-un sistern sever de autoritate si control.

Pe acest model uman se fundeaza un anurnit tip de
strategic manageriala. In terrnenii lui Amitai Etzioni,
csre asteptata 0 irnplicatie strict calculatiua din partea
participantilor. Angajatul, tn schimbul platii, trebuic
s~ execute lntoomai toate exigentele transmise pc linie
de autoritate. Accentul prirnar este pus de manager
pc ef icienta individuala, responsabilitatea sa pentru
scntimentcle si rnoralul oamenilor fiind cu totul secun-
dara. Se asteapta ca participantul sa nu Faca nici rnai
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mult si nici mai putin decit 11mcurajeaza si ii perrnite sa
faca sistemul de stirnulenti si de control.

La un moment dar, din cauza unor conditii inrere-
sante de rncntionar pentru evaluarea sa, rncdelul ornu-
lui economic-rational a lnceput sa-si evidentieze lirnitele
adecvarii sale antt ernpirice, cit si functionale, ideo-
logice. Dupa CLlJmau rernarcat numcrosi cercetatori, un
asemenea model are tendinta de a se autorealiza, adica,
prin practicarea recomandarilor manageriale ce rezulta
din el, oamenii tind realrnente sa fie asa cum sint de-
scnisi. Or, acest lucru are 0 serie de consecinte neoon-
venabile, ncasteptate. Astfel, daca remuneratia repre-
zinta singurul interes al rnuncitorilor, este natural ca
ei sa doreasca 0 sporire CIt mai mare a acesteia. Orien-
tarea aceasta intareste spiritul revendicativ, recurgerea
la lupra sindicala pentru cresterea continua a salari-
ilor. Si este evident ca 0 asemenea presiune revendica-
tiva, continuu implicata si intarita de insa~i ideologia
si practica patronala, nu este convenabila.

Inca 0 consecinta negativa importanta a modelului
este urrnatoarea: muncitorul, conceput ca simplu exe-
cutant, corespundea unei etape anurnite 'a industrializa-
rii. Pe masura insa ce munca devine mai cornplexa,
rnuncitorul este solicitat tot rnai mult nu numai In func-
tiile sale mecanice de executie, ci si in capacitatea sa de
judecata, de creatie chiar. Organizatiile ~ncep deci sa
astepte de la participanti mai rnult interes, loialitate,
initiativa ~icreativitate. Teate aceste Insu~iIi, devenite
tot mai necesare, erau teoretic negate de modelul ornu-
IUl economic-rational, iar practic inhibate. Insatisfac-
tia provcnita din participate, tensiunile si conflictele
umane deveneau ih noile conditii tot rnai dificil de con-
trolat, iar ignorarea lor imposibila din cauza consecinte-
lor implicate tot mai grave. Din aceste motive a devenit
mult mai util ca in locul represiunii sau al ignorarii sa
sc tncerce manipularea lor. Teate aceste cauze au facut
nccesara oeautarea unor noi modele teoretice, mai adcc-
vate empiric si functional-ideologic, 'care sa fundeze
noi strategii manageriale. Cautarile nu puteau avea loc
decit In sfera monivatiei.
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2. On1.z,tl social. Prin modelul omului social, Schein
intelege, pe linia scolii lui Mayo dealtfel, sens Ioarte
rasptndit In literatura occidentala, nu ceea ce viza Marx,
adica omul ca mernbru al unei societati, ci '0 serie -de
trasaturi mult mai particulare: sociabilitatea, nevoia
de relatii umane, participarea la grupuri inform ale, ne-
voia de sta tut 111 relapiile interpersonale etc. Celebrele
studii de la Hawthorne, care au generat rniscarea re-
latiilor umane, indicau un Fenomen cornplet opus astep-
tarilor generate de modelul omului economic-rational:
fiind pus Intr-o situatie oompetitiva ou alui indivizi,
omul va rezista, va constitui grupuri In 'Care norme
colective vor intari aceasta rezisterrta. S-a descoperit
in acest context celebra »restricrie a productiei", con-
trara tuturor stimulentelor. Cercetarile facute de psiho-
logi au evidentiat cu claritate faptul ca apareau aici
prezente 0 serie de motivatii neluate lIn consideratie
plna atunci si care, lucru Foar te important, puteau fi
manipulate destul de usor de catre manageriat. Ceree-
tarile lui Mayo irnplica deci alte presupozitii asupra
omului:

a) omul este fundamental motivat de nevoi sociale,
obtirrind sentimentul esential de identitate nurnai 111
rela ~iQlecu ceilal ti;

b) ca rezultat al revolutiei industriale, al specializa-
rii si al rutinizarii muncii, sensul urnan a parasit defini-
tiv activitatea producriva propriu-zisa, el putind fi
gasatJ tn relatiile sociale (prin care el In~eIege mai mult
relatii interpersonale) din munca;

c) omul raspunde mai rnult la Fortele sociale ale
grupului din care face 'parte decit Ia stimulentele si
la controlul conducerii ;

d) omul raspunde pozitiv la cerintele organizatiei
in rnasura 1n care aceasta, in general, si cei care lu-
creaza nemijlocir cu muncitorii, in special (supraveghe-
torii), satisfac nevoile sociale ale rnuncitorilor, deve-
nind astfel acceptati psihologic de catre acestia.

Aceste presupozitii fundeaza cu totul alte strategii
manageriale.

In primul rtnd, managerul nu trebuie sa-si limiteze
atentia la sarcinile de realizat, oi trebuie sa dea multa
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importanta si nevoilor oamenilor en care lucreaza. In
al doilea rind, el este responsabil ill egala masura si de
moralul rnuncitorilor, trebuind sa dea atentie deose-
bita sentimentelor acestora, mai ales eelor referitoare
la apartenenta si identirate. Trebuie, In al treilea rind,
sa accepte grupul de rmmca ea 0 realitate si sa recurga
mai rnult la stimulente de grll:p decit la stirnulente indi-
viduale. In al patrulea rind, si eel mai important, rolul
managerului trebuie sa se schimbe: de la planificare,
organizare, motivare si control (Iunctii clasice, deour-
gind din modelul omului economic-rational) la 'a actio-
na ca un interrnediar tntre oameni si patronat, ascultind
si incercind sa 'ln~eleaga nevoile si sentimentele subor-
donatilor sai si manifesrind consideratie si simpatie
pentru ei. Inipiativa muncii s-ar putea schimba tn aces-
te conditii de la management la muncitori. Managerul,
in loc de a mai fi creator, motivaeor si controlor al
muncii, deville mai mult facilizator si suporter simpa-
tetic. Este implicata aici 0 modifieare radicala a tipu-
lui de autoritate. Grupul este lasa-t sa aleaga singur
caile cele mai bune pentru a realiza sareinile date.

Daca vechea teorie si practica manageriala a-Yea ca
rezultat neintentionat generarea de sentimenre negative
care I$i gaseau expresia $i suportul 1n constituirea unei
organizatii informale, divergenta tn raport cu or-
ganizatia formala, noua teorie $i practica manageriala
urrnareste ameliorarea climatului psihosocial din orga-
nizapii, realizarea unei oonvergente intre sentiment $i
obligatie, IDtre informal $i formal.

N umeroase cercetari au demonstra t adecvarea noului
model. De exernplu, 0 cercetare Intreprinsa de Zalesnik,
Christensen si Roethlisberger a pU'S In evidenta faptul
ca atit producrivitatea, -CIt $.i satisfactia nu sint legate
de plata si de statutul profesiunii, ci de participarea la
grup. Daca membrii integrati III grup rind sa fie satis-
fa,cu~i si sa se conforrneze normelor de productivitate
ale grupului, izolatii si deviantii sint mai putin saris-
facuti si tind sa ~n'calce normele grupului tn ceea ce
priveste producrivitatea. In fine, intercsant este faptul
ca izolatii si deviantii care aspira sa fie acceptati de
catre grllp rind sa produca la nivelul normelor de pro-
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ductivitate ale grupului, pe cind cei care nu au 0 'ase-
menea dorinta rind sa produca deasupra sau sub nor-
mele de g·rup. Este evident ca to ate aceste cercetari
variaza stimulentul economi-c dear inrre anumite li-
mite. Se poate presupune ou usurinta ca sub un anumit
minimum, considerat ca acceptabil, Incep sa functio-
neze alte mecanisme decit oele descrise. ,.

Alte cercetari asupra muncii la Iiniile de asamblaj
au scos In evidenta faptul ca sursa majora a insatis-
Factiei 0 constituie dezorganizarea relatiilor urnane. Ace-
lasi lucru l-au ararat si studiile tntreprinse de Tavis-
tock Institute la minele de carbuni din Anglia. 0 n01.1a
tehnologie introdusa a avut imporrante consecinte ne-
gative prin dezorganizarea relatiilor unterpersonale si a
grupurilor. Reorganizarea muncii trebuie sa se faca In
asa fel, in-cit sa Faciliteze relatiile dnterpersonale si for-
marea grupurilor, ceea ce duce la 0 insemnata crestere
a rnoralului.

W. F. \Vhyte ajunge in cercetarile sale la 0 serie de
ooncluzii in favoarea modelului de om social. Astfel,
el gase$te -ca printre muncitorii productivi proportia
celor care sint motivati In mod primar de bani este
foarte ·s,cazufta (mai putin de 100/0), Chiar atunci cind
in aparenta 0 schema de stimulare econornica functio-
neaza binc, 111 realitate pot exista alte motivatii ale 'per-
forrnantei, ca: considerarea muncii ca un joc placut
in care se poate pierde sau oisriga, perforrnanta la ni-
velul exigentelor motivata de dorinta de a intretine
bune relapii cu supraveghetorii si de evitare a presiunilor
penibile pentru productie; lucrul intr-un ritm VIOl

este adesea mai putin plicticos si obositor decit ritrnul
scazut etc. In fine, cei care produc peste norrnele de
grtlP difera din punctul de vedere al personalitatii de
cei care practica restrictiile de prcductie in limi tele exi-
genrelor grupului. Ei ~lnt mai .individualisti, venind -ade-
sea din mediile sociale tn care individualismul economic
este foarte accentuat (de exernplu din farniliile de fer-
mieri) si par sa nu 'aiba tputernice nevoi sociale, spre
deosebire de cei care provin din clasa munciroare
urbana.

,I

-

..
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Desi proicctul umanizarii relatiilor interpersonale 111
cadrul organizatiei a avut importante consecinte pen-
tru climatul organizational, deoarece se sprijinea pe
o serie de aprccieri adecvate, el si-a dovedit insa ourind
limitele. S-a pus astfel tn evidenta faptul ca el nu tinea
seam a de confbictele obiective de interese dintre munci-
tori si patronat. In criticile aduse s-a accentuat rnult
pe aspectul puternic ideologic implicat (10), ~i anume
ascunderea relatiilor de exploatare sub invelisul subtire
al relatiilor personale "umane". De asernenea, faptul
care a dezarnagit cel mai mult a [OSt Iipsa unei corel a-
tii po?itive neccsarc intre rnasurile orientate sprc tm'bu-
nata~ire:l clirnatului si performanta. De multe ori, ase-
menea masuri l1U au nici 0 inl luenta asupra perforrnantei.

3. Omul care sc auroactualizeazii. 0 serie de cerce-
tan au dernonstrat ca pierderea sensului muncii nu este
legata in prirnul rind de nesatisfacerea nevoilor
psihosociale ale omului, ci de nevoia mai profunda de
a folosi capaoitatile ~italentele sale Intr-urI mod matur
;;i productiv. Astfel, Argyris considera Ica rnunca In or-
ganizatie cere majoritatii participantilor sa actioneze mai
mult fntr-un mod imatur decit intr-unul matur (3). Di-
ficultatea escntiala pe care, de exernplu, Mayo '0 lua ca
un fel de faralitate a civilizatiei tehnice consta In fap-
rul ca muncile sint lnalt specializate si repetitive, tnctt
nu permit folosirea integrala a capacitatilor si nici evi-
dentierea relatiei dintre ceea ce face fiecare si finalita-
tea globala a organizatiei. In aceasta perspectiva apare
necesara si posibila totodata reorganizarca acti vitatilor
de participate In asa Iel incit elc sa dcvina in sine sa-
tisfaca toare. Prcsupozitiile accstui model, pe care Schein
Ie extrage din lucrarile lui Argyris si Maslow, sint ur-
miitoarcle.

a) dintre variatele motive ale indivizilor, cele care
ocupa locul eel mai inalr in ierarhie (de vazut teoria lui
Maslow asupra motivatiei, care va fi analizata mai rir-
ziu) sint celc legate de autoactualizare, adica de realiza-
rea cit mai plcnara a tuturor capacitatilor si talentelor
individuale intr-o munca creativa cu sens;

139



b) omul cauta sa fie rnatur in munca sa si estc capa-
bil sa fie astfel. Aceasta justifica acordarea un ui grad
mai mare de autonomie si de independenta, necesare
pentru cresterea satisfactiei ~ia responsabilitatii tot-
odata. Parricipantul trebuie sa-si formeze 0 pcrspectiva
pe terrnen lung care ,sa dea posibilitatea constiruirii de
capacitati sporite, devenind astfel posibila adaptarea
autonorna si flexi.blila la variatele conditii de mediu;

IC) omul estc in mod primar autornotivat si autocon-
trolat. Stimulentele si controlul exterior arneninta per-
scnalitarea, reducind-o la un mod de adaptare mai
putin matur;

d) l1L1 exista nici un conflict de natura tntre auroac-
tualizarc si perforrnanta organizationala. Daca i se da
sansa, omul in mod voluntar va integra propriile sale
scopuri cu scopurile organizatiei.

Acest model uman irnplica 0 strategie manageriala
asernanatoare celci specifice modelului omului social,
la care se adauga citeva caracteristici aditionale. Ma-
nagerul va fi interesat tn primul rInd nu de relatiile
sale personale cu participantii, ci rnai rnult de rnodul
in care este posibil ca rnunca lor sa devina intrinsec
mai stimulativa si plina de sens, Deci se va concentra
nu attt pe ncvoilc social-psihologice ale participantilor,
ci pe nevoile lor de autoactualizare. Managerul va tre-
bui sa se gaseasca mai mult In rolul de cercetator, tn-
cercind sa determine ce estc stirnulativ pentru lin parti-
cipant oarecare, avind prin .aceasta mai mult Functia
de catalizator si facilitator decit cea de motivator si
controlor. Si In primul rind el va fi un delegator: va
da subordonatilor atita responsabilitate clta sirnte el ca
sint acestia capabili 's-o realizeze. Organizarea pc aceste
presupozitii modifica cornplet tipul de autoritate. Auto-
ritatea l1U mai este legata de functie sau de orri, ci ea
provine mai rnult din sarcina insasi. Managerul devine
agentul prin. care cerintele sarcinii sint cornunicate. Irn-

v .... v." .. /It. •prcuna cu acesta, participantn cauta ei rnsisi, In srtua-
tia rnai general a de munca, ceca ce se irnpune a £'i £acut.
Este dealtfel ceea ce cu 0 jumatate de secol in urrna
Mary Follett numea "legea situatiei". Ea cerea Inlocu-
irea ordinelor cu analiza Lmpreuna a exigentelor (legii)
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situatiei (37-153). Se modifica de asernenea structural
baza motivationala a participarii: de la a fi extrinseca
(exrerioara activitatii propriu-zise, fie cistig, fire saris-
Iactia contactelor sooial-umane) In cazul rnodelelor pre-
cedente la a fi intrmseca (provenind deci din 1nsa~i
activitate). .

o asernenea stra tegie este de natura a elibera 0 mare
cantitate de energie si a 0 canaliza 111 perforrnante de
inalta calitate si creativitatc.

Evidenta modelului omului care se autoactualizeaza
cste pe larg relevata de catre Argyris. Daca munca
este prea limitata sau lipsita de .sens, considera el, mun-
citorul va crea sens si stimulate 1n activitati inforrnale,
In special In pacalirea patronatului, In inventarea unor
ingenioase modalitati de eschivare sau in participarea
la grupuri. 0 mare cnergie si creativitate se consuma
pentru a gasi ceva cu sens. Asernenea motivatii intrin-
seci nu au fost ga'site In studiile industriale tirnpur ii,
deoarece conditiile necesare .minime de a munci cu sa-
tisfactie nu erau tn,ea satisfacute. Abia dupa ce aceste
conditii minime de salarizare, securitate si igiena sint
realizate, se elibereaza aspiratia catre autoactualizare.
Dealrfel, studiile fa,cute pe grupurile inalt calificate
(specialisti, manageri etc.) si, tn general, pe grupurile
cu nivel crescut de educatie au evidentiat irnportanta
satisf actiilor intrinseci, provenite din nevoia de auto-
actualizare si de autorealizare. Cresterea calificarii si
a gradului de educatie In cadrul organizatiilor, imbuna-
ta~irea conditiilor cle viata si de rnunca sint de natura
a creste adecvarea si utilitatea practica a acestui
model.

Semnificatia ideologica a acestei conceptii apare clar
111 chiar modul in care 0 cornenteaza Schein. Se da po-
sibilitatea unui nou schirnb de oportunitati: !n schimbul
muncii sale, muncitorul primeste oportunitatea realiza-
'l'ii mature a capacitarilor si a ralentelor sale. Prin
aceasta nu se rezolva lnsa problema raportului dintre
indivizii participanti si finalitatile organizatiilor. Se
poate ~nsa .imagina 0 munca inalt creariva si stirnula-
toare, fara a lSe Ina In consider aTie sensul ei final?
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4. Omul complex. Confruntarea diverselor cercetari
~iluarea in consideratie a Iimitelor de valabilitace a fie-
caruia dintre cele trei modele umane prezentate pina
aoum scot in evidenta Iaptul ,ca ornul este rnai, complex
decit este prezentat la nivelul lor. S-ar putea, dupa pa-
rerea lui Schein, avansa urrnatoarele enunturi generale:

a) omul estc IlU nurnai complex, manifestind 0 varieta-
te de motivatii si de atitudini, ci $i foarte variabil. Ierar-
hia rnotivationala este si ea variabila in f unctie de ()011-
textul social-urnan si de timp. De asernenea motivatiile
se pot oornbina In variate configuratii. De exernplu, ,in
rnasura in care banii pot facilita autoactualizarea, pentru
unii oameni efortul crstigului economic este echivalent cu
auto actualizarea insa$i;

b) omul este capabil sa Inve~e noi motive in cadrul
experientei sale organizationale. Modelul sau rnotivatio-
nal va f.i deci rezultatul interactiunii dintre nevoile
sale initiale si expericnta organizationala; .

c) motivatia ornului in organizatii diferite sau in
sfere diferite ale €l!ceIeia$iorganizatii poate fi diferita.
o persoana alienata in organizarea formala pea te gasi
realizarea nevoilor sale sociale si de autoactualizare in
uniunea sindicala, 111 partidul politic sau 'pur si simplu
in organizatia inforrnala;

d) omul poate realiza 0 perforrnanta maxima in or-
ganizatie pe baza unor variate motive. Perforrnanta
si satisf actia sa maxima depind de 0 multirne de Iac-
tori person ali $i organizationali, luati in cornplexa lor
, .

-interactiune;
e) omul raspunde in feluri foarte diferite la variate-

Ie strategii manageriale, in functie de rnorivatia sa, de
contextul social-uman, de natura sarcinii si de propri-
ile sale capacitati si abilitati. N u exista deci nici 0 stra-
regie manageriala unica, valabila pentru toti oamenii si
pentru toate imprejurarile. Aceasta conceptie timplica
ooncluzia ca 0 strategic manageriala eficienta trebuie sa
se fundezc pe un diagnostic concret al situatiei .

S-au .intreprins cercetari care demonstreaza tocmai
aceasta varietate a motivatiei individuale. Cele mai cu-
noscute au ararat, de exemplu, ca sint oarneni care au
o anumita pregatire, educatie si crescuti lntr-un anurnit
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mediu, care nu numai ca nu se simt instrainan, ~1frus-
trati tntr-un sistern autoritar, ci dimpotriva. Mai mult,
intr-un sistern care le acorda autonornie, cerindu-le ini-
tiativa se simt lipsiti de securitare, manifestind un lnalt
grad de insatisfactie.

•

Cea rnai cunoscuta analiza a presupozitiilor despre om
pe care se Fundeaza organizarea organizatiilor este cea
intreprinsa de Mc(;regor (60). El grupcaza aceste pre-
supozitii In doua grupe mari: "teoria XC( si ),teoria ycc.

Teoria X, al ,carui continut a fest redat pe larg 111

cadrul conceptiei despre omul economic rational, con-
sidera, pe scurt, ca ornul are 0 atirudinc predominant
negativa fa~a de munca, si de aceea participarea si per-
Formants pot fi realizarc numai prin stimulate exreri-
oara si control. Aceasta teorie sta la baza stilului cla-
sic, autorirar de organizare.

Teoria y porneste de la cu totul alte presupozitii a'su-
pra ornului, in general preluate de Schein In ceea ce
acesta denumea ornul 'care se "autoa;ctualizeazacc. Mun-
ca poare, daca este bine organizata, sa devina 0 acrivi-
tate pla-cuta, azvor 111 sine de satisfactie, actualizind si
realiztnd capacitatile si talentele individuale. Ea ras-
punde, asa cum a demonstrat psihologia, ncccsiratii de
activitate. Omul cste capabil de autodisciplina si de
autocontrol, evitarea responsabilitatii nefiirrd 0 insusire
narurala a ornului, ci dcbindita din experienta.

In conditiile rrruncii industriale moderne, potentialul
uman este nurnai partial solicitat si mai rnult la nive-
lurile sale inferioare. Capacitatea de a exercita 0' ac-
tivitate cornplexa si inalt creativa este rnult mai larg
rasplndita In masa populatiei dccit se crede. Depinde
deci de modul de organizare ca resursele umane sa
fie utilizate intr-un grad mai ridicat si mai eficient.
Teoria Y genereaza un nou principiu de organizare,
"principiul mt:egrjta~ii'(, adica crearea unor asemenea
conditii in organizatie tnlcit participantii sa-$i poata
realiza propriile lor necesitati si interese numai prin
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orientarea eforturilor sore rcalizarea cu maxima efici-...
en1a a obiectivelor organizatiei (26).

Ca si alte Iucrari occidentale de psihosociologie or-
ganizationala, nici lucrarea lui McGregor nu-si pune
problema conditiilor social e rnai generale in care "teo-
ria Xu si "teoria Y" sint adevarate. Din modul In 'care
se desfasoara analiza apare rnai mult ideea ca ele sint
optiuni egal posibile. Si deci depinde de manager sa
adopte 0 imagine Filozofica asupra omului sau alta si
prin accasta lin anumit 1110dde organizare sau un altul.
McGregor nu se opreste suficicnt asupra conditiilor care
eventual ar lnlpiedica aplicare.i unei strategii manage-
riale [undate pe teoria Y.

Lipsa Iundamentala a acestor analize, deterrninata In
special de functia lor ideologica, consta tn ignorarea ro-
lului structurii societatii globale In organizarea sisteme-
lor de activitate particulara. Aceasra l'ipsa se manifesta
In mod concret tn trecerea prea user asupra problernei
relatiei dintre obiectivelc organizatiilor si participant].
Pina la urrna, aceasta relatie constituie punctul nevral-
gic al tuturor acestor abordari: cum sa se integreze tn
final interesclc indivizilor participanti si finalitatile
organizatiilor. Singura solutie care se poate constitui In
acest spatiu cste aceea a unui anumit fel de contract.
Ideea unui asernenea contract lntre organizatie si par-
ticipanti, perfectionata 111 raport eu ultimele orientari
ale teoriei organizatiilor, se gaseste Ioarte clar expusa
de catrc Schein (71-11). Spre deosebire de contractu]
lngust implicat de teoria ornului economic-rational (omul
munceste si pcntru rnunca sa prirneste mijloace econo-
mice), celelal te modele umane implica un contract psi-
hologic mult mai complex: organizatia of era securitate,
un mediu social-urnan satisfacator, oportunitati de acri-
vitate cu sens, sarisfacatoare, cornplexa si inalt creativa.
tn schimb, participantul raspunde prinrr-o activitate
mai eficace si mai lnalt responsabila, lucru care nu mai
este de natura a-i crea instrainare si insatisfactie, Noul
tip de contract se caracterizeaza prin Faptul ca, pe de
o parte, angreneaza 0 sfera mult rnai larga de aspecte ~i
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pe de alta parte, ceea ce da participantul organizariei nu
rnai este 0 plata grea, penibila si aducatoare de insatis-
factie. La 0 analiza mai atenta insa, chiar ideea de con-
tract implica existenta a doua entitati diferite: indivi-
zii umani si organizatiile, cu Finalitati diferite, care
Insa, printr-o organizare anumita, In loc sa fie diver-
gcnte, dcvin convergente In mare masura, fa'ra a linlceta
Insa sa fie diferite. Teate aceste perfectionari care au
loc la nivelul strategiei manageriale, avind Finalitatea
~lnb'unataTir,ii clirnarului social-uman organizational si
utilizarea unor mi jloace mai cficace de asigurare a par-
ticiparii 'si a perforrnantei, au loc tn ultima instants
In limirele unui tip de organizare sociala (cea capitalis-
ta) care figureaza tn cercetare doar sub forma datuiui
empiric ca Finalitatile organizatiilor si cele ale indivi-
zilor participanti sint diferite si ca deci, intr-un fel sau
altul, toate solutiile imaginate trebuie sa Functioneze
intr-un aserncnea cadru structural. Iar aceasta indepen-
{len1a a finalitatilor poate fj resorbita doar tn limitele
si in terrnenii "contractului". Solutiile inventate stnt
de natura a fa-ce ca partile contractante sa treaca de
la pozitii divergente la pozitii cit mai convergente po-
sibile. Iar ideea fundamentala implicata este aceea ca
eficacitatea finala a oontractului este direct proportio-
nala cu gradul de convergenta a finalitatilor celor d'oua

V •parti.
Aceste rczerve nu vor sa dirninuezc importanta deo-

sebita a cercetarilor si a elaborarilor teoretice cxpuse,
ci dear sa evidcntieze 0 limita principiala a lor, un
punct pe care nu-l 'pot depasi. Este evident Iaptul ca
o organizare socialists face din Finalitatile activitati-
lor sociale Iinalitati de interes cornun, legindu-le astfel
In mod mijlocit de interesele individuale. In acesr
caz, relatia dintre organizatie si participanti nu mai
poate f1 Iorrnulata decir eu rezerve explicitc In terrnenii
contractului. La un anumit nivel, intre indivizii partici-
panti si organizatie pot functiona si tn aceste conditii
rclatii abstracto ,,<contralctuale", dar accstea sine du-
blare de un alt tip de relatii, generate de proprietatea
socialista asupra mijloacelor de productie.
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4.4. STARE.'\. DE SA1"ISFAC1"lE-INSA'fISFAC1"I['

•

Conceprul -de "satisfac~~e-insatisfaC1ie" este unu] din-
tre conceptele cele mai dificile ale teoriei organizatiei.
£1 vizeaza 0 stare umaria deosebit de importanta si
evidenta empiric: oarnenii sint satislacuti sau nesatis-
facu~i tn difer ite ,gra,de si in diferite moduri in legatura
cu participarea lor la acti vitatile organizate. Starea lor
de sarisfactie-insatisfactie este deterrninanta pentru 0
multirne din manifestarile lor organizationale. Cu roate
acestea, tnregistra-rea ei estc Ioarte dificila, datorita
rnultitudinii dimensiunilor si niuelurilor ci. Starea rcal i
psihologica de satisfactie-insatisfactie l1U coincide eu
constientizarile ei partiale si variabile. Prima problema
esentiala a unor asemenea cercetari a Iost aceea a de-
terminarii dimensiunilor sau a Iactorilor care gcnereazii
starea de satisfactie-insatisfactie. Apoi a aparut proble-
ma deterrninarii ponderii pe care fiecarc factor 0 are,
tipurile si nivelurile de satisfactie-insatisfactie.

In general, starea de satisfactie-insatisfactie este pu-
sa tn legatura cu nevoile umane. Modelele de om, ana-
lizare In paragraful trecut, Fundeaza fiecare l'n~elegeri
diferite ale starii de satisfactie-insatisfactie: una va fi
satisfactia "omulu-i economic-rational", alta aceea a J'O-
mului social « sau a "omului care se autoactualizeaza".

Ce inseamna Insa 0 nevoie, 0 necesitate? 0 necesi-
tate, 0 nevoie este definita 111 teoriile functionalistc
moderne ea fiind expresia unei cerinte Iunctionale: un
sistem oarecare pentru a functions normal are ncvoic
de 0 serie Ide conditii (61). 0 necesitate cste satisfacuta
tn rnasura tn care exista elernentele, conditiile cer ute de
cxigentele Functionale ale respectivului sisrern. Ea este
nesatisfacuta atunci cind lipseste respectiva conditio.
Necesitatea exista ca necesitate dear in masura in care
ea nu este sarisfacuta. Poluarea, de exemplu, a distrus
o conditie, data natural Ip,ina nu dcrnult, a vietii uma-
ne. Ea a generat 0 necesitate care nu exista mai inain-
te tn mod manifest. Necesitatile umane actuale nu sint
deci date de la inceput, ci ele se pot constitui pe par-
curs. Satisfacerea unor necesitati poate genera constituirca
unor noi necesitati, in sensul pur si simplu a1 distrugerii
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unor conditii Iunctionale, date normal pina in acel
moment. De exernplu, organizarea productiei rnoderne
a generat 0 serie de necesitati toemai In aceasta manic-
ra: crearea de posturi de rnunca care nu permit rclatii
ale individului uman eu alti indivizi a generat singura-
tatea si de aiel revendicarea sporirii posturilor de munca
nu ca urmare a cerintelor muneii propriu-zise, ci pcntru
evitarea singurata~ii (in Italia a avut loc nu dcmult
o grcva care avea ca una dintre revendicari tocrnai 0

asernenea exigenta). Celebrele cercetari iritreprinse in
Anglia de Tavistock Institute ou privire la efeetelc in-
troducerii III minerit a unor noi tehnologii au evidcn-
tiat efecte similare: distrugerea relatiilor interpersonale,
cu reate efectele frustrarii unei asemenea nevoi. $i de-
oarece necesitatile unui sistern se definesc prin rapor ta-
rea acestuia la conditiile sale de existenta, necesitiitile
urnane trebuie intelese ea fiind constituite in prirnul rind
In cadrul relatiei dintre om si vanietatea activitatilor
sociale la care parricipa, .

Mulrirnea nevoilor umane, semnificarive in raport cu
participarea si deci cu constituirea starii de satisfactie-
insatisfactie, a fost obiectul a riumeroase incercari de
clasificare si de deterrninare a ponderii lor relaoive.
Cea mai cunoscuta si mai interesanta totodata incerca-
re de acest tip apartine lui A. Maslow (58). EI consi-
dera ca nccesitatile (si deci motivatiile) referitoarc la
participare se grupeaza In cinci mari elase: 1) ncvoi
fiziologice elernentare, 2) nevoi de securitate si de
siguranta, 3) nevoi sociale (in fapt psihosociale) ~i afili-
ative, 4) nevoi de satisfactie a eului, de stirna de sine
si sentiment al identitatii, 5) nevoi de autoactualizare.
Sa analizarn pe rind aceste clase de nevoi.

1. Neuoi [iziologice elementare. In special industrializa-
rea, prin modificarea rapida a proceselor tehnologice si
prin accentul deosebit pus pe 'pro,duc.tivitatc, a creat nume-
roase sursc de Irustrari fiziologice, atacind adesea conditii-
lc elcmentare ale f unctionarii normale a organismului u-
man, Bolile profesionale, .accidentele de munca si oboseala
excesiva sint asemenea manifestari de frustrare fizio.-

147
•



logica. La ele trebuie adaugate si solicitarile psihofiziolo-
gice intense, 'care genereaza si ele numeroase manifestari
negative, sub forma ill special a bolilor mintale. Freud

\.J • V. ~

atragea atentia cu toata serrozrtatea asupra acestor ,pro-
cese maladive. El considera ca civilizatia si cultura pot
intra in conflict eu nevoile urnane, generind "nevroze
sociale". Este ceea ce el numea ~,patologia cornunitatilor
civilizate". In ceea ce priveste consecintele patologice
ale conditiilor de munca frustrante s-au fa,cut nume-

v •

roase cercetari.
Nesarisfacerea unei necesitati, adica frustrarea ei, nu

deterrnina numai 0 simpla stare de insatisfactie. Ea are
numeroase consecinte asupra cornportamentului, impri-
mindu-i 0 serie de caracteristici si declansind 0 serie
de procese die frustrate. III general, aceste procese de
Frustrare sint disfunctionale 1n raport cu orice sistern de
activitate (85). Psihologia a pus in evidenta 0 multi-
me 'de asemenea mecanisme de reactie la frustrare con-
siderate ca patolcgice: refulare, regresiune, proiectie,
introectie, sublimare, agresivitate, rationalizare, com-
pensare etc. (47), (50). Analiza specificului reactiilor de
Frustrate in cadrul activitatilor organizate ocupa ade-
sea capitole speciale ale lucrarilor de psihosociologie
organizationala. (12). Brown enumera urrnatoarele cirn-
puri In care se manifesta procesele de frustrate tn
organizatiile industriale: diminuarea output-ului (cantita-
tiv si calitativ), accidente si boli mdustr iale, absenteism,
conflicte de munca si greve, nevroze ~istari de obosea-
la cronica, fluctuatie. S-au fa,cllt asrfel 0 serie de studii
foarte interesante care puneau in evident-a 0 corela tie
pozitiva semnificativa intre starea de insatisfactie si
"eom:portamentul patologic". Cei care au un grad ridi-
cat de insatisfactie profesionala se piing mai rnult de
propria lor sanatate, consulta mai des medicul etc.
(79 42).

Peter si Hull, intr-o foarte cunoscuta lucrare scrisa
pe jumatate in gluma, pe jumatate In serios, The Pe-
ter Principle - Why Things always. go wrong, scot In
evidenta pe larg consecintele patologice ale situatiei
de incompetenta. Ei prezinta 0 lunga lista Ide asernenea
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manifestari patologice, inceptnd cu ulcerul si hiperten-
siunea ~isfirsind cu alcoolismul, obezitatea, irnpotenta
sexuala, oboseala cronica si insomnia (67).

2. N euoe de securitate si de sigurantz: Participarea
trcbuie sa asigure, prin remuneratie, mijloacele necesarc
existentei. De asemenea, organizatia trebuie sa asigure
un climat minim de securitate participantilor, tn sen-
sul de a le oferi 0 situatie si un venit relativ stabile,
dindu-le instrurnente de aparare irnpotriva unor fac-
tori Iluctuanti. Ideea de contract intre individ si orga-
nizatie se Iundeaza, In general, pe exigenta asigurarii
UI1'ui mini-m de securitate: pensii de batrinete sau de
invaliditate, asistenta medicala, sanctiuni pozitive si
negative corect ~ilegal administrate etc.

3. N evoi de contacte social-umane ii de afiliere fa
grupuri. Ccrcetarile animate de Mayo au evidentiat irn-
portanta deosebita a contactelor umane, a participarii
la grupurile primare. Substratul psihologic al acestor
nevoi este Inca putin cunoscut. Exista Insa citcva ipo-
teze interesante tIl aoeasta privinta. Unele experirnente
au demonstrat faptul ca nevoia de contacte umane si
de afiliere la grupuri prirnare cste in functie de 0 serie
de conditii. De exernplu, Schachter a conchis pe baza
unor cercetari ca arnenintarile care produc frica par sa
fie un stirnulent al nevoii de afiliere. Un alt stimu-
lent 11 constituie frustrarea unor necesitati elernentare
de subzistenta. Astfel, persoanele care traiesc in situatii
frustrante cauta mai mult compania alter persoane
decir cele care nu sint rn asemenea situatii. Prezenta
celorlalti este de natura a micsora gradul de anxietate,
creind 0 serie de cornpensari prin sentirnente de afec-
tiune, dragoste, simpatie, solidaritate etc. (79-27-28).
o munca rnonotona si lipsitii de interes este de asernenea
de natura a cresre necesitatile de contacte umane (so-
ciabilitate), de participare la grup. Studiile intreprinse
pe adolescenti dernonstreaza ca lipsa de securitate este
un puternic stirnulent al cautarii de contacte sociale,
al afilierii la grupuri prirnare (41). T raditia psihanali-
ti'ca a generat 0 serie de ipoteze tn aceasta privinta.
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Mai cunoscute sint cercerarile iritreprinse de Elliot
Jacques in sfera cornportamentului organizational. Ipoteza
sa centrala consta in ideeaca ''ll11UI dintre elernentele pri-
mare de ooeziune care aduce indivizii in asociatii umane. .
institutionalizate este apararea contra anxietatii psihotice.
Participarea satisface din acest punet de vedere 0 serie
de funcpii de aparare: relatiile sociale interpersonale dau
posibilitatea constituirii unor mecanisme de identificare
proiectiva si introiectiva. Institutiile sint Folosiie inconsti-
ent de membrii lor ca mecanisme de aparare contra an-
xietatilor paranoide '$i depresive. De asernenea, ele dau
ocazia exprirnarii si sanisfacerii impulsurilor libidinale in
activitati sociale constructive. Jacques vorbeste chiar de
existenta unor "fan'tasm·e sociale", care constituie 0 acti-
vi tate .interpsihica cornplet inconstienta (43).

Independent de acceptarea sau nu a acestor presupozitii
de origine freudista, este deosebit de utila cercetarea
.participarii si sub aoest aspect. Psihosociologii organi-
zationali considera ca deosebit de importanta interrela-
tia dintre manifesrarile psihopatologice individuale ~i
activitatea sociala organizata. Rezumind aceste preo-
cupari, Gross concludes faptul ca viata organizationala
ofera posibilitati oamenilor de a-si rezolva conflictele
lor psihologice interne prin solutii nevrotice, ca osti-
lira te, agresiune, fixatie, constringere, izolare, sublima-
re, deplasare etc. Mai mult, comportamentul nevrotic
In organizatie este, 1a rindul Satl, '0 irnportanta sursa
de noi frustrari, esecuri si conflicte. Organizatiile auto-
ritare ofera adesea cadrul ideal de manifestare a per-
sonalitatilor nevrotice si chiar a celor psihotice. Ten-
dintelc nevrotice favorizeaza adesea perforrnantele pro-
fesionale. Personalitatile nevrotice, si 111 mod exceptional
unele psihoticc, poe sa ajLl!llga 111 organizatii io posturi
de conducerc (37-80).

4. Nevoia de statui social. Individul uman, ca per-
sonalitate, se defineste numai prin raportare la ceilalti
si prin raportarea celorlalti 1a el. Din aceasta cauza,
realizarea ~imentinerea unei imagini despre sine coe-
rente si pozitive depind Ide statutul sau so-cial, formal si
informal. Sentimentele de respect si stirna de sine sint
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111 Iunctie de atitudinca cclorlalti: aprobare, acceptare,
respect, recunoastere $i apreciere. Nevoia psiho'legica
de identitatc, de realizare a unei imagini de sine coeren-
te si pozitive este deosebit de irnportanta. Crizele psi-
hologice sint adesea acornpaniate de tntrebarea "cille
sint cu?". Statutul, prestigiul si diferitele indicii ale SUlC-

cesului sint mijloace de' asigurare a unei autoidentitati
de sine pozitive (79-28). Maslow considera ca satisfa-
oerea nevoii de stima este insotita de sentimenrul adec-
varii ~iIncerederii si de buna dispozitie, tn tirnp ce
frustrarea acestei nevoi produce sentimentul de inferio-
ritare, de slabiciune si de neajutorare, ducind In anumi-
te tmprejurari la nevroza.

1n sisternele organiza te inal t ierarhizate, 111 care rela-
uilc de putere sint deosebit ,de evidente, apar nccesitati
de putcre. Dupa cum remarca Tannenbaum, puterea In
situatiile sociale este adesea considcrata ca 0 rnarca a
statutului $i a succesului. Ea Sre asociaza cu sentimentc
de superioritate sau de inferioritate, cu sirntul domina-
rii sau al supunerii, al dependentei sau al independen-
tei (79-28). Psihanalistii pun in legarura atractia pu-
terii cu sentirnentul barbatiei si al virilitatii. Diritr-o
perspectiva sociologica, Marx evidentia procesul de in-
strainare care are loc la nivelul relatiilor de putere: va-
loarca ~isuperioritatea umaria se instriiineaza, fiind
realizatc eu mijloacelc cxtcrioare ale dorninarii. Din
accst motiv, ea estc specifica unui anumit tip de organi-
zarc sociala, 111 care inegalitatea (relatiilc de putere
fiincl un mod de organizare a1 -inegalitatii) este prin-
cipiul fundamental.

5. N euoia de atuoactualizare it lie realizare personala.
Aptitudinile, talcntele ~i abilitatile fiecaruia Sll1t, de re-
gula, asociare Cl.1 identitatea de sine a individului. Din
acest motiv, realizarea acestor capacitati porentiale re-
prezinra totodata ,0 realizare de sine. Mai mult, inter-
vine lici 0 cornplcxa necesitate de activitate eu sens,
crcatoare. In aceasta nccesitate exista mai rnulte com-
poncntc, dupa eUl11 reiesc clar din Insa~i cnuntarea ei:
o nevoie organica de acti vitate, 0 nevoie intclectual-afec-
·,tivu de acrivitate variata, creativa, de joe, su:rsa 111
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sine a placerii, ~ide asemenea nevoia de J. Face ccva
cu sens, de a realiza ceva anume, valoros In sine. 0
munca simpla, rnonotona, Iipsita' de varietate si de ere-
ativitate esre de natura a Frustra aceasta nevoie, produ-
cind insatisfactie. Placerea muncii, pasiunea declansata
de activitatile inalt creative este 0 proba deosebit de
evidenta a irnportantei acestei necesitati.

Organizarea muncii in asa fel incit sa sc tina scama
de aceasta nccesitate a prilejuit un experiment foarte
interesant, datorat lui A. Kuriloff (71-32). Acesta
porneste de la ideea gasirii unei alternative la principiile
tayloriste de organizare. In acord cu prinoipiilc lui
Taylor, eficienta activitatii productive poate fi sporita
pe calea unei inalte diviziuni si speoializari, proces de-
nurnit adcsea prin terrnerrul de job simplijicaiion (sirn-
plificarea sarcinii). Muneitorul se specializeaza Intr-o
operatic, Inva~lnci "metoda cea mai buna". 0 aserncnea
organizare creeaza un puternic sentiment de flnstrainare-:.
rnuncitorul se simte 0 parte a unei masinarii uriasc in
care el este adaptat, fara a Inre1ege sensul general al
muncii sale si In cadrul careia nevoile sale, altele decit
cele implicate de rolul organizational pe care trebuie sa-l
joace, stnt cornplet negate. Kuriloff propune un sistem
de organizare a rnuncii cornplet opus: job enlargement I

(largirca sarcinii). Sar-cina Fiecaruia este recompusa In
asa fel, Inctt gradul de complexitate sa fie pe masura
capacitatilor Fiecarui individ. Prin aceasta creste irnpli-
carea muncitorului in munca !Sa, interesul, placerca si
responsabilitatea. Organizarea muncii se face deci In ter- ,
menii abilitatilor ~i a nevoilor sociale ale muncitorilor. In
loeul impunerii "de sus" a unei diviziuni rationale a
rrruncii, muncitorilor li se cia posibilitatea de a organiza
ei tn~i~, asistati de supraveghetori, munca lor In Func-
tie de propriile lor dorinte, cu conditia ~sa de a realiza
rotodata 0 inalta cficienta. Acest sistern avantaicaza
ralentele particulate ale muncitorilor, fiind inalt flexi-
billa orientarile lor personale. Experimentat la 0 mica
firma elecrronica, el a dat rezultate deosebite prin cres-
terea simultana a prcductivitatii si a satisfactiei. Kuriloff

• •• v

a imagmat acest experiment ca 0 transpunere concreta.
a "teoriei yu a lui McGregor.
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Aceste oinci clase de nevoi umane, strins legate de
procesul participarii, au 1m conceptia lui Maslow 0 pro-
prietate extrem de imporranta pentru deterrninarea
starii de satisfactie-insatisfactie, si anurne ele exista in-
tr-o ierarbie, impliclnd urrnatoarele caracteristici:

1. Intensitatea necesitatilor este relativa. Cele mai
importante si mai presante sint cele care apartin prirnei
clase de necesitati nesatisfacute din ierarhie, In conditiile
unei organizari deosebi t de fr ustran te, necesita tile fizio-
logice vor aparea ca cele mai importante. Daca acestea
sint satisfacute intr-un grad oarecare, urrnaroarea clasa
de necesitati (riccesitatile de securitate) va trece in cen-
trul atcntiei. Satisfacerea si a acestei clase rnuta exigenta
asupra necesitatilor de contacte sociale si de afiliere la
grup, apoi la ccLc de statut social si die autoactualizarc.
Deoi, pe de 0 parte, clasele de nevoi satisfacute lntr-un
grad anumit nu se mai manifesta ca nevoi actuale, ele
reactualizindu-se doar in oazul In care satisfacerea lor
este amenintata, iar pe de alta parte nevoile din clasele
superioare sint si ele Intr-o stare anumita de latenta, in
conditiile in care nu sint satisfacute clasele inferioare
de nevoi. Pe masura satisfacerii acestor nevoi este de-
blocata manifestarea nevoilor din clasele superioare.
Desigur ca aceste afirrnatii sint valabile pentru un. caz
ideal. In realitate, tn fiecare moment dat continua sa
se manifeste presiuni at it dill partea necesitatilor dill
clasele inferioarc care au rarnas nesatisfacute In grade
diferite, cit si din partea necesitatilor din clasele su-
perioare care, desi nu se gases·c inca in centrul atentiei
(nu au devenit rnanifeste), se Fac totusi resirntite tntr-un
anumit grad.

2. Starca de satisfactie-insarisfactie este si ea variabila
in raport cu gradul de realizare-nerealizare a ierarb.ei
nevoilor. Satisfacerea unei clase de nevoi este de na-
tura a crea 0 stare de- satisfactie, care insa nu este sta-
bila. Deblocarea treptata a clasei superioare de nevoi
creeaza 0 noua sursa de insatisfactii. Aceasta tcza este
evidenta empiric. Exista 0 multime de eazuri in care
starea de satisfactie care decurge din satisfacerea unci
clase de necesitati (de exemplu necesitati materiale) nu
este stab ila, instalind u-se trcpta t '0 stare de ins atisf ac-
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tie provenita din nesatisfacerea claselor superioare de
necesitati devenite actuale. Acest lucru este valabil tn
toate activitatile, atit In cele profesionale, oit si In
viata de Familie. Este clar, de asernenea, fa:ptul,lca, in
f unctie de tipul necesitatilor satisfacute si al celor ne-
satisfacute, starea de satisfactie-insatisfactie este relativ
diferita. Una va fi insatisfactia provenita din rrereali-
zarea necesitatilor elernentare, inferioare .In ierarhie, si
alta cea generata de nesatisfacerea necesitatilor din cla-
sele superioare. ,

Starea Ide satislactie stabila este realizabila numai in,
condiriile unei satisfaceri suficiente a tuturor claselor
de riecesitati. Lipsa perspectivelor istorice 'reale ale sa-
tisfacerii unor clase superioare de necesitati poate crea
o stare de satisfactie relativ stabila la un nivel mai
scazut de realizare a ierarhiei de necesitati. Se poate
sp une deci ca srarea de sa tisf actie-insa tisf actio estc . re-
lativa la 'un cadru complex de referinta, Chiar sistemul
de neccsitati pe care se fundeaza satisfactia-insatisfac-
tia este inalt variabil, 111 functie de 0 rnultime de Fac-
tori, inca foarte putin cercerati. Printre altii, cadrul de
referinta ~jFrustrarea relativa constiruie Iactori de prim
ordin In" declansarea sau 111 blocarea necesitatilor (85).

3. Conseciruele negative, disiunctionale ale nesatis-
[acerii (fr~tstrarii) diferitelor clase de necesuati sint si
ele variabile III functie de 0 multime de f actori, purind
fi in 1110d mai mult sau mai putin constient manipulate
prin diferite tehnici. Manipularea Frustrarii, pe care am
analizat-o pe 1arg tntr-un capitol al lucrarii Metoda
1101'171Clti'ua in psibosociologla organizationalii, oeste In
acelasi timp 0 sursa irnporranta de variatie a starii de
satisfactie-insa tisfactie.

Teza caracterului ierarhizat al necesitatilor urnane,
claborara de Maslow, reprez inta mai mult 0 ipoteza,
care l~j gase~te, c drept, numeroase oonfirrnari empirice,
dar cste 1nca destul de gcnerala si de neclabora tao Ea re-
prezinta totusi Ull punct deosebit de fructuos de plecare
al cercetarilor In acest domeniu dificil al psihosociolo-
glel organizarii. Schema lui Maslow prezinta In,sa 0
lipsa Fundamentala, Datorita unei ingustari de origine
ideologica a cirnpului luat 111 consideratie, motivatia

ee,
~
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parriciparii si a perforrnantei si starea de satisfactie-in-
sarisfactie sint determinate numai prin raportul dintre
participarea propriu-zisa si ansamblul necesitatilor indi-
viduale ale participantilor, fara a se lua In consideratie
si celalalt ra'port, eel putin tot arit de important, dinrre
Finalirarea sisternului organizat si -indivizii participanti .
Anal izind acest raport deterrninat nemijlocit de tipul
de organizare a societatii globale, Marx punea In evi-
dent a 0 clasa speciala de necesitati: In calitatea sa de
fiinta sociala, omul are 0 serie de necesitati si de
j nterese sociale srrtns impletite cu necesitatile strict jn-
dividuale. Din aceasta cauza, participarea la viata so-
ciala si la luarea deciziilor majore ale acesteia consti-
ruie de asernenea 0 irnportanta clasa Ide necesitati. Fe-
nomenele instrainarii sint produse ale Irustrarii acestci
,clase de necesitati In primul rind. III acest context, ideea
participarjj, Fundamentala In lumea contemporana, l~i
gas.c~te lin f undarnent profund. Si nu este verba nurnai
de 0 participate limitata la deciziile care afecteaza
strict activita tile individuale, ci de participarea In sen-
sul ei cel mai larg, la deciziile asupra tuturor activi-
tatilo! scciale ale cornunita tii. Este necesar deci sa ada-
ugam la schema lui Maslow si aceasta clasa Ide necesi-
ta!i urnane si de a analiza consecintele satisfacerii-nesa-
tisfaceri i ei asupra starii geJlerale de sa tisfactie-insaris-
factie rezultate din participare.

La lnceputul acestui capitol au fest desprinse patru
cazuri mari ale relatiei dintre finalitatea generala a
activitatii organizate si indivizii urnani narticipanti:

a) prcdusul activitatii satisface necesitatile social-
umane ale unei colectivitati cornplet straine colectivi-
tarii care participa 1a activitate;

b) produsul activitatii satisf ace In primul rind nece-
~itatile unui grup social (clasa) exterior grupului (clasei)
care participa, dar, mijlo cit, si 0 necesitate colectiva:

c) produsul activitatii satisface tn mod nernijlocit si
aproximativ egal 0 necesitate sociala a colectivitatii dill
care fac parte si cei care participa Ia respectiva ac-

• •tivrtate ;
d) prodnsul activitatii satisface In mod nemijlocit ne-

cesiratile individuale ale participantilor.
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Aceste patru tipuri de raporturi antreneaza grade dife-
rite de satisfacere-nesatisfacere a necesitatilor de parti-
cipare sociala a indivizilor umani, avind consecinte
esentiale asupra starii generale de sa tisfactie-insa-
tisfactie.

Raportul de tip (a), munca sclavagista de exernplu,
creeaza un cimp negativ fundamental, Irustrind necesi-
tatea fundarnentala umaria de libertate si de activitate
pentru sine ~i pentru colectivitatea din care face parte.
Oricit de satisfacatoare ar fi participarea In sine, Of-

ganizarea sociala de tip ,;sclavagistCC creeaza '0 insatis-
factie fundarnentala. Contracararea acestei insatisfactii
Iundamentale ar putea duce la 0 distorsiune a oimpu-
lui psihologic, dar aceasta ar fi cxtrern de fragila si
de instabila. Asernenea distorsiune rezida 10 acceptarea
ca naturala, Iireasca a depcndentei si a instrainarii, In
placerea dependentei, adica ceea ce se numestc 111 mod
curent 0 "con~tiin~a de sclav", al carui prototip cste
unchiul Tom. Din punctul de vedere al organizarii per-
sonalitatii, 0 asemenea orientare poate fi considerata
ca fiind de psihopatologie sociala. 0 alta modalitate
de contracarare a acestei frustrari fundarnentale 0 0011-
sti tuie stare a de resemnare. Prin resemnare se ia ca dati
situatia frustranta, se blocheaza manifestarea insatisf ac-
tiei si mai ales orice tentativa de eliminare a ei, reo-
rientindu-se efortul catre gasirea surselor de satisfactie
existcnte In situatia data. Eliminarca acestor distorsiuni
ale cirnpului psihologic este de natura a aduce In pri-
mul plan Irustrarea si oonflictul. Starea de resernnare,
de excmplu, daca partial elirnina insatisfactia proven i-
ta din situatia de dependents si de lipsa de Iibertate,
partial 0 conserva, faoffici, In general, imposibila oonsti-
tuirea unei satisfactii chiar in cimpul restrins al parti-

• v •• It. •

Cl'parll In SIne.
Raportul de tip (b) implies 0 situatie similara 1n

multe privinte cu raportul (a), insa si eu unele deoscbiri
importante: lipsa de libertate nu mai este totala, ci par-
tiala, realizata prin rnecanismul vinzarii Fortei de munca.
Participarea se Iundeaza pe "LInfel de "contract(( (ideea
contractului si a implicatiilor sale ideologice a Fosr
analizata mai inainte): ,,0 zi de munca buna pentru
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un salariu bun". Ideea contractului convertita In ideo-
logie are Iinalitatea de a formula astfel situatia par-
ticiparii, incit sa nu se mai puna problema raportului
eLI 'finalitatea globala 'a activitatii. $i tn acest caz are
Icc 0 restringcrc a cimpului psihologic al participanti-
lor, 0 instrainare, cum 0 numea Marx, care poatc doar
reduce din arnploarca consecintelor negative ale Irus-
trarii necesitatii de activitate libera, cu -SCI1S social,
fara a 0 putca elimina ca sur sa latenta de insatisfactie.

Raportul de tip (c) elimina frustrarea necesitatii par-
ticiparii cu Iinalirate sociala, creindu-se un fond general
pozitiv in ceea ce priveste satisfactia. Desigur ca 0
satisfacere a acestei clase de necesitati nu este 111 toate
conditiile suficienta pentru aparitia unei satisfactii ge-
.nerale, aceasta constituindu-se pe baza cumularii din-
tre satisfactia social a generala si satisfacerea rezultatii
din participarea propriu-zisa.

111 ceea ce .prive~te accst tip de raport, exista doua
subtipuri Foarte inreresante:

1) cazul .unei necesita ti sociale generale cu repercusiuni
nernijlocite, .de importanta exoeptionala, asupra necesita-
tiler individuale: apararea colectivitatii, lupta impotriva
unor calamitati naturale etc, In acest caz exista 0 puterni-
-ea motivatie a participarii si perforrnantei. Participarea,
prin insa~i aceasta finalitate, 'da 0 stare generala de sa-
tisfactie care poate atingc 11lalte grade, mergind pina
la stari de exaltare, indiferent de satisfactia provenita
dill actul propri u-zis al participarii. Participarea ca ata-
re poate fi inalt frustranta pentru individ, fara ca acest
lucru sa afeeteze atitudinea si starea de satisfactie ge-
nerala, ea fiind compensata prin iradierea lnaltei sa-
risfactii provenite din activitatea cu inalt si nernijlocit
sens social. Un asernenca echilibru nu poate ins·a dura
o perioada foarte mare, realizindu-se la maximum pe
perioade relativ scurte Ide tirnp in caZUM de urgenta
sociala: razboaic, revolutii etc;

2) caz ul rnai general si mai frecvent al necesitatilor
sociale norrnale, care nu preseaza 111 sensul unci ur-
genre satisfaccri a lor prin mobilizarea cu priori tate a
tuturor eforturilor. In accste coriditii norrnale, starea
de satisfactie se realizcaza prin conjunctia dintre cele
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doua raporturi. Constiinia unei activitati utile social
creeaza un Fond general pozitiv. La acesta se adauga
satisfactiile-insatisfactiile proven: te din participarea pro-
priu-zisa. Satisf actia-insatisfactia se constituie pe acest
fond 111 raport cu 0 munca concreta, cu un anumit rued
de organizare a ci, CLl 0 anumita rctr ibutie, intr-un
anurnit colecriv uman. Insatisfactia fa~a de 0 munca
concreta, particulara ponte Iproduce fie 0 tendinta de
a schimba organizarea muncii l'n asa fel incit sa dcvina
mai satisfacatoare, fie 0 tcndinta de a cauta un alt 1:0<':
de munca rnai satisfacator.

Exista 111 acest din urrna caz posibili tatea unui proces
de distorsiune psihologica, simetric cumva ou eel din
cazurile precedente: Ingustarea cirnpului psihol()'~ic, Gl

constiintei, 1n sensul acordarii unei importante scazute,
mergind pIlla la indiferenta fa1a Ide sernnificatiile sociale
ale participarii, si 0 centrare pe satisfactiile provcniie
din participarea propriu-zisa. 0 asemenea distorsi Ulle

are cfecte negative arit asupra participarii si a, perfor-
mantei, cit si asupra starii de satisfactie-insatisfactic.
N u este iritimplator Iaptul ca, de exernplu, In societe-
tea noastra se pune un accent deosebit pe Iormarca ~i
pe dezvoltarea unei atitudini socialiste fata de munca, ceea
ce inseamna tn prirnul rind crearea unei personalitati
complex dezvoltate, sensibila la contributia constienta
si responsabila la satisfacerea necesitatilor sociale-colec-
rive, care sa-~igaseaoca aici 0 .sursa importanta de sa-
tisfactie. Ultirnele documente de partid pUin aceasta
problema tntr-un mod cu totul deosebit (16), (19)._

Exista in anumite privinte intre eazul (b) si (c) anu-
mite sirnilitudini importante care fac ca unele problerne
legate de participare si de perforrnanta sa fie comune ,
prirnind solutii tehnice $i stiintifice cornune. Sursa aees-
tor similitudini 0 constituie relatia dintre necesieitile
indivizilor umani si participarea propriu-zisa. Arit in
capitalism, ctt I~iin socialism, perfectionarea acestei relatii
reprezinta un obiectiv important, dcsi Iinalitatile sint
deosebite. Daca 1n capitalism se urrnareste prin accasta
o anumita scadere a insatisfactiei si a tensiunilor socia-
le ~i 0 crestere a profitului, in socialism scopul este tm-
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bUU1ata~irea conditiilor de viata si de activitate a oa-
menilor si, convergent cu aceasta, 0 crestere a eficaci-
tarii si eficientei activitatii lor 1'11 vederea unei mai de-
pline satisfaoeri a necesitatilor sociale.

Daca socialismul deschide posibilitatea indi vidulci
uman de a actions nernijlocit in sensul realizarii unor
Iinalitati sociale, oferind din acest punct de vedere 0

sursa structurale de satisfactie, este implicata totodata
si exigenta crearii unui mod de viata cit mai Inalt 'sa-
tisfa,cator pentru om, incluzindu-se si activitatea -sa pro-
fesionala. Idealul comunist nu esre munca utila reali-
zata prin sacrificiu, ci munca utila, ea tnsa'~i ,izvo'r Ide
satisfactie. De aceea una dintre sarcinile fundamentale
ale psihosociolcgiei organizarii este realizarea unei rnodali-
ta~i de participare oit mai satisfacatoare In sine.

La limira, satisfactia provenita dill participarea pro-
priu-zisa coincide cu satisfactia provenita din realizarea
eficace a unor Iinalirati sociale. Astfel, categoria ne-
voilor de auroactualizare si de realizare profesionala
este convergenta tln foarte rnare masura cu depunerea
unei munci utile pentru societate. Aceasta este 'eli atit
rnai valabil, cu cit profesiunile (levin mai inalt califi-
cate. 0 :mUJ1'Ca interesanra, si care sa dea posibilitati de
realizare profesionala este, 111 cazul profesiunilor inalt
calificate, echivalenta C1.1. o munca ~nalt eficace, Defi-
ciente ,de organizare, vicii organizationale, deformari
birocratice etc. constituie ~n aceste cazuri Factori cu
actiune negativa atit asupra satisfactiei profesionale ,pro-
priu-zise, cit si asupra eficacitatii general-sociale a ac-
tivitatii. Eficacitatea inalta sociala face parte din exi-,
gente]« unei profesiuni bine realizate.

o cercetare pe care am intreprins-o in cadrul unui con-
tract al Insritutului de psihologie al Academiei cu Com-
binatul chimic Fagara~ asupra "S4Iselor organizatio-
rrale ale starii de satisfactic-insatisfactie" a sees in evi-
denta tocmai acest lucru. Sursa care produce insatis-
faerie in eel mai inalt grad la corpul ingineresc al corn-
binatului SIC rplasa tocmai in aceasta categoric a nevoilor
de autoactualizare, desi existau motive destul de impor-
tante de insatisfactie si la nivelul altor categorii. Cel

r
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rnai puternic motiv de insatisfactie III constituie ° lirni-
tare (considerata de catre subiecti a fi contrara exigen-
telor unci optirne desfasurari a muncii profesionale) a
posibilitatilor de initiatiud. A doua sursa ca importanta
a starii de insatisfactie ° constituie existerrta unor defi-
ciente de organizare, 'care de asernenea dirninueaza efica-
citatea muncii (88). Dupa cit se vede, qn acest caz,
o serie de surse ale insatislactiei fara de participarea
propriu-zisa creeaza si 0 a doua insatisfactie: insatis-
factia provenita din dirninuarea contributiei la reali-
zarea unor final itati sociale profesionale. Se poate afir-
Ina In acesr sens faptul ca, de regula, eficacitatea &OC1-

ala este realizata 111 'primul rind printr-o inalta eficaci-
tate profesionala. Fiecare 1$i aduce '0 contributie Inai
mare la satisfacerea necesitatilor sociale generale prin-
tr-o perforrnanta profesionala cit mai ridicata.

Raportul de tip (d), specific activitatilor sociale ale
carer Iinalitati constau din satisfacerea nernijlocita a
unor necesitati individuale ale participantilor, creeaza
prin lnsa$i natura sa 0 'stare de satisfactie, In masura
ill care sint I11sa indeplinite citeva conditii esentiale:

1) activitatea sa ,file suficient de eficacc, adica sa rea-
lizeze 111tr-o mas,ura suficienta Finalitatilc sale '$i prin
aceasta sa. ofere un nivel suficient de sarisfactie parti-
cipantilor. 0 activitate de distractie care l1'U distreaza
suficient nu poate crea satisfactie In urma participarii;

2) sa fie 0 activitate suficient de eficienta si 'sa nu
produca insatisjactii derivate egale sau mai mari ca
satisfactiile produse. Daca aceeasi activitate de distractie,
suficient de eficace tn sine, prezinta ° eficienta scazuta
(costa mult, adica cere un efort material si uman mare
In raport cu posibilitatile existente sau cu sarisfactiile
obtinute) sau daca ea antreneaza rnulte alte neplaceri
pentru participanti, ea nu va fi doenatura a crea. 0 stare
de satisfactie sufrcienta ;

3) sa existe In mod real la participanti necesitatea ce
urrncaza a Ifi satisfacuta prin respectiva activitate. De
exernplu, 0 activitate muzicala va oferi satisfactii 'par-
ticipantilor numai 111 conditiile 111 care acestia au 0
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"necesitate" muzicala (pentru respectivul gen de mu-
zica) suficient de dezvoltata.

Reluind teoria lui Maslow, F. Hertzberg a intreprins
o ingenioasa cercetare care a pus in evidenta contribu-
tia dif'erita a necesitatilor satisfacute sau nesatisfacute
la constituirea starii de satisfactie-insatisfactie. El a
pus un numar destul de mare de salariati, de la diferi-
te niveluri ierarhice, sa descrie perioadele de munca
111 ·care s-au simtit foarte satisfacuti si perioadele In .care
s-au simtit foarte insatisfacuti. Analizind raspunsurile,
F. Hertzberg a ajuns la .concluzia ca Iactorii care deter-
mina 0 stare accentuata de insatisfactie sint relativ dife-
riti de factorii care deterrnina 0 stare de relativ ina1ta
satisfactie. Ncvoile elernentare (Fiziologice), nevoia de
securitate, relatiile cu 'lntr'epril1derea, cu sefii si cu colegii,
conditiile de munca, salariul, deci factori cxteriori mun-
cii propriu-zise, produc 0 stare accentuata de insatisfac-
tie atunci cind iau valori negative, fara a contribui prea
mulr, atunci cind iau valori pozitive, la realizarea unei
stari de inalte satisfactii. Deci ei au 0 actiune limitata.
Acesti factori sint nurniti Factori de igiend sail dissa-
tisfiers (care produc insatisfactie). Dimpotriva, Iacrorii
legati de continutu] muncii (realizare profesionala, recu-
noasterea valorii muncii, satisfactia muncii, responsabi-
litate etc.), vizind deci necesitatile aflate tn categoriile
superioare ale clasificarii lui Maslow, contribuie tn special
la Formarca si la arnplificarea starii de satisfactie. Din
aceasta cauza, ei au un insemnat rol motivator (13).

Gradul de satisfacere-nesatisfacere a diferitelor clase
de necesitati este inalt variabil la diferite nivele de cali-
Iicare ~ide ierarhie, ceea ce face ca si starea de saris-
factie-insatisfactie sa fie foarte variabila tn functie de
acesti pararnetri. Astfel, dintr-o cercetare -intreprinsa de
Gurin, Veroff si Feld a rezultat ·ca eel mai lnalt grad
de satisfactie apare la personalul cu Inalu calificare
profesionala sau avind pozitii inalte In ierarhie: spe-
cialisti, personal tehnic, manageri etc. eel mai mic nivel
de satisfactie caracterizeaza personalul nccalificat, ~n
timp ce functionarii, vinzatorii, muncitorii calificati
sau necalificati ocupa din acest punct de vedere 0 po-
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zitie interrnediara. In acelasi sens apar variatii si ale di-
feritelor tip uri de satisfactii: ell cit creste nivelul cali-
ficirii, cresc si satisfactiile personale provenite dill
rnunca propriu-zisa (intrinseci); cu cit scade nivelul ca-
lificarii, creste ponderea satisfactiilor extrinseci rnuncii.

Woodward si colegii sai considera ,ca exists 0 rela-
tie semnificativa inrre tipul de rehnologie si starea de
armonie sau de tensiune umaria (de insatisfactie deci).
Astfel, daca s-ar face 0 scara a cornplexitatii tehnolo-
giei, la capatul inferior avind productia mestesugareas-
ca, conrinuind cu masinismul si cu corolarul acestuia
banda rulanta si sflr~ind la celalalt capat cu productia
automata sau cu fluxul continuu de productie (ca in
industria chimica), se poate oonsidera ca climatul urnan
este eel mai dificil tocmai in zona de miLloc a scarii
(84). Pe aceeasi linie, Blauner considers ca gradul de
alienare in industria moderns poate fi caracterizat prin-
tr-o curba "U'c rasturnata, in functie tocmai de aceasta
scam a cornplexitatii tehnologiei. Punctul maxim al alie-
narii cste dat de prcductia de masa mecanicista (banda
rulanta de exemplu), tnregistrind 0 coborire rapida In
conditiile tehnologiilor de tipul fluxului continuu sau
al autornatizarii. In aeeste din urrna conditii tehnolo-
gice, activiratile umane devin mai pline de sens, iar
climatul uman mai coeziv si mai integrat (35-70).

In cercerarea pe care am intreprins-o la Cornbinatul
chimic Fagar~, la corpul ingineresc au reiesit diferente
sernnificative din punctul de vedere al satisfactiei chiar
si intre inginerii care nu ocupa functii de conducere si
inginerii sefi de sectii sau servicii. Astfel, repartitia ingi-
nerilor sefi si a celor subalterni In repartitia generala
a indicilor de satisfactie-insatisfactie este Foarte inegala.
Cea rnai mare parte a inginerilor sefi se plaseaza In
quartilul superior al satisfactiei, iar I() foarte mica pro-
portie din ei tn eel inferior. La inginerii subalterni
apare 0 rendinta - mai putin marcata, dar totusi pre-
zenta - inversa. Astfel, diferenta dintre proportia
inginerilor-sefi care se plaseaza in quartilul superior
de sarisfactie si proportia eelor care se plaseaza In
quartilul inferior este de +430/0, In tirnp ce aceeasi dife-
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renta este la inginerii subalrerni de - 9%. Este intere-
sant, de asernenea, ce diferente apar la diferitii indici
partiali de satisfactie-insatisfactie masurati. Acest lucru
apare din urrnatorul tabel:

lndici de satis] actie .5efi
QI-Q4

%

+ 43

Qt-Q4
%

-9

Subalterni

Indice global

Satisfactie In relatiile ell
prinderea

Satisfactie in privinta gradului de

Amtre-
+ 47 -12

• •• • V •

rrunatrva permis

Satisfactie in raport ell munca

-9

• • v

propnu-zisa
Satisf acue In prj vi nta relatiilor
ell scful direct

Satisfactie in privinta cadrului or-
ganizational al muneii

+ 32 -7

+ 25 -6

-1- 11 -2

Diferente Foarte rnari au aparut si in Iunctie de virs-
ta, virsta antrenind tn special diferente de pozitie si
de statur in cadrul organizatiei, dar si de integrare.
Rezultatele sint urrnatoarele tn ordinea descrescatoare

/ a difercntelor:

Indici de sutisjactie Sub 30 de • 30-40 Peste 40ant
QI-Q4 Ql-Q4 Ql-Q4

0/0 D/O %

Tndice global -39 +2 +36
Relatiile eu intreprinderea -39 0 +36
Relatii cu scful direct -30 -8 +38
Gradul de initiativji perrnis -26 -3 +25
Cadrul organizational

, al muncii -21 -6 +29
Continurul in sine al muneii -29 +3 +19

Concluzia ca la diferite profesiuni si la diferite pozi-
tii in cadrul organizatiei corespund gra-de diferite de
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satisfactie-insatisfactie si ca mai mult factorii care de-
term ina aceasta variaza ~ ei foarte larg este deosebit
de importanta atir teoretic, cit si practic. Actiunea de
reorganizare a cadrelor participarii trebuie sa se orien-
teze in sensul asigurarii unei inalte eficacitati si al unei
inalue sarisfactii. Pentru aceasta trebuie reperati facto-
rii care produc insatisfactie si cercetara posibilitatea eli-
rninarii lor, ea si factorii care sint de natura a creste
satisfactia si, respectiv, crearea lor.

4.5. SATISFACTIE $I PRODUCTIVITATE

Orientarea relatiilor umane a introdus 111 teoria si
practica organizarii sperante extraordinare in ceea ce
priveste consecintele practice ale actionarii asupra re-
latiei dintre satisfactie si productivitare (perforrnanta).
S-a crezut ca intre moral si productivitate exista 0 re-
Iatie simpla, direct proportionala, in consecinta user de
manipulat. Cercetarile numeroase Intr,eprinse tn aceasta
privinta, nupa unele rezultate prornitatoare obtinute
la inceput, au indicat mai apoi situatii derutante, adesea
contradictorii. Intr-o trecere In revista a rezultatelor
cercerarilor in aceasta problema, Brayfield si Crockett
(1955) au ajuns la concluzia ca dezacordul este general.
Vroom, analizdnd 20 de studii ale corelatiei dintre sa-
tisfactie ~iproductivitate, a gasit ca media oorelatiei
este de +0,140/0, corelatiile variind de la -0,31 la
+0,86 (45-373). Cercetatorii au avut din acest punct
de vedere 0 mare dezamagire, dovedindu-se 'ea intre sa-
tisfactie si perforrnanta "nu exista nioi 0 relarie simpla
si solida" si ca satisfactiile actuale sint adesea mai putin
importante pentru determinarea cornportarnentului or-
ganizational (54-46). Chiar tn cazurile In care s-a
descoperit 0 corelatie poziriva intre satisfactie si pro-
ductivirate; s-a ajuns la concluzia ca nu este Intotdea-
una clar daca satisfactia si atitudinea pozitiva constitui-
ta pe aceasta baza cauzeazii inalra productivitate sau,
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mai degraba invers, inalta productivitate genereaza si
un moral ridicat (79-35). Al~i indici ai perforrnantei
decit productivitatea propriu-zisa, ca, de exemplu, ab-
senteismul, fluctuatia etc., 'pot fi intr-o relatie mat strin-
sa cu satisfactia. A~a se face ca la ora actuala nume-
rosi cercetatori considera, asa cum 0 fac si March si
Simon, ca "nu exista nici un motiv sa considerarn ca
satisfactia ridicata ill sine rnotiveaza un individ care-
care a se conforms obiectivelor puse de ierarhia orga-
nizationala" (54-49).

De fapt una dintre lipsurile esentiale ale cercetarilor
clasice ale rnotivatiei si moralului constituie lipsa unei
distinctii clare Sntre satisjactie ~i motiuatie (79-36).
Mai plauzibila este afirrnatia ca un nivel scazut de sa-
tisfactie constituie un factor em actiune negativa asupra
performantei, fara a fi insa neaparat valabila si afirrna-
tia ca un nivel ridicat de satisfactie constituie un factor
motivator pentru 0 inalta perforrnanta. 0 asemenca
precizare ar putea explica si relativul succes in prirncle
mornente ale orientarii relatiilor umane. Elirninarea u-
nor factori care creau insatisfactie a eliberat performan-
ta de unele presiuni inhibatoare, deterrninind 0 anumira
crestere a ei. Acest efect nu este prin el insusi durabil.
Satisfactia poate fi privita in mare ca 0 conditie ne-
cesara, fara a fi suficienta Ill.sa pentru 0 perforrnanta
ridicata, S-ar putea deci spune ca satisfactia actioncaza
asupra productivitatii doar in cazurile-lirnita: fie cind
este Ioarte scazuta (actiune negativa), fie cind este foar-
te ridicata, peste asteptari (actiune pozitiva). Cind se
afla la un nivel considerat normal, ea nu are 0 influ-
enla sernnificativa asupra performantei, Semnificativa
din acest PUI1Ct de vedere este 0 cercetare intrepri nsa
de Adams si Rosenbaum: muncitorii care considera ca
sint platiti peste capacitatile lor de munca realizeaza 0
performanta mai ridicata dealt muncitorii care consi-
dera ca sint platiti sub oapacitatile lor. In prirnul caz,
perforrnanta ridicata teste conceputa ca un instrument de
a mentine 0 situatie mai lnalt satisfacatoare deoit a~-
teptarile, pe cind in eel de-a} doilea caz perforrnanta

. .
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scazuta este conceputa ca un mijloc de a face rnai justa
relatia dintre munca si retributie (71-65).

Relatia dintre satisfactie si productivitate este si ea
inalt variabila tn raport cu 0 rnultime de Factori. In
prirnul rind, ea variaza tn funcrie de cornplexitarea
rnuncii. 0 munca sirnpla, inalt standardizata, poate sa
atinga perforrnante tnalte si tn conditii de satisfactie
scaz,uta (constrlngere, conditii proaste de munca, ten-
siuni etc.). In acest caz, insatisfactia l$i manifesta 'con-
secintelc negative 11U arit In sfera muncii propriu-zisc,
cit rnai ales tn alte sfere: sanatate, viata de Iamilie etc.
Dimpotriva, 0 munca cornplexa si inalt creativa estc
perturbata serios de un grad scazut de satisfactie, per-
forrnanta fiind conditionata si de Ul1 nivcl ridicat de
satisfactie.

Evidenta caracterului mult mai complex decit se pre-
vazusc al relatiei dintre satisfactie si perforrnanta a de-
terminat cautarea nnor modele teoretice mai fine care
s-o descrie. Una dintre celc mai iriteresante incercari de
elaborare teoretica este aceea intreprinsa de March si
Simon (54-C<llp . .3). In schema lor, March si Simon In-
cearca sa puna In evidenta In mod sistema tic conseoin-
tele pe care nivelul sciizu: de satisjaciie le are as'Ulpra
comportamentului organizational. De rernarcat deci ca
modelul se aplica doar in conditiile tn care satisfactia
produsa de participare sc plaseaza sub nivelul asteptat.
Aceasta relatie poate fi descrisa printr-un model sirnplu,
cornpus din urrnatoarele cnunturi:

1) cu cit satisjactia va fi mai scazuta, cu atit va fi
mat intens com portamentul de ciiutare de programe de
activitate care sa Inlocuiasca pe ccle vechi;

2) cu cit rnai intens va fi cornpcrtarnentul de cautare,
cu atit mai ridicata va fi ualoarea a~teptata a recom-
penselor;

3) cu cit '111airidicata va fi ualoarea asteptata a re-
compenselor, cu attt mai mare va fi satisjactia;

4) cu cft mai mare va fi ualoarea asteptatii a recom-
penselor, cu atilt mai mare va fi nivelul de aspiraiii;

5) CU cit mai ridicat va fi niuelul de aspiraiii, cu
ant mai s,cazuta va fi satisjaciia obtinuta.
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Acest model poate fi relativ user prezentat intr-o
forma maternatica. Schema sa este urrnatoarea:

Satistactie ~

-
,

+ Comportament -
de cautore

+

~

Valoarea O$teptatO • Nivel de
a recorrpenselor asprati!

+

•

•

Se poate observa cu usurinta ca modelul propus de
March si Simon descrie nu un proces "in cere" care
evclueaza slpre un echilibru stabil, ei mai rnult un pro-
ces "In spirala", unde starea spre care se tinde consti-
tuie un echilibru doar relativ, purtind in ea insa~i pre-
misa unui nou dezechilibru. Insatisfactia declanseaza
cautarea unor programe de actiune care, daca sint efica-
ce, due la rezolvarea problernei: elirninarea insatis-
Factiei initiale. Totodata acest proces irnplica si 0 cres-
tere a nivelului de aspiratie (ceea ce ~n terrnenii teoriei
expuse in paragraful anterior inseamna deblocarea unei
noi clase de necesitati). Iar aces! nou nivel Ide aspiratie,
mai ridicat deoit eel anterior, are ea rezultat 0 noua
situatie de insatisfactie.

Acest model este valabil doar tl1 masura in care sint
indeplinite doua conditii suplimentare:

1) individul sa perceapa mediul ca fiind primitor,
cautarea de progr~me mai bune fiind considerata, in
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general, ca urrnata de succes. Daca mediul esre perceput
ca ostil sau ca steril, diminuarea satisfactiei nu va
fi urrnata de un cornportament de cautare. In acest. . . .. .
caz, consecmta estc aparrtia unor reactn nevrotice, ca a-. .
gresi VI ta te, retra gere, resemnare etc.;

2) cornportamentul de cautare sa aiba Ull rezultat 'po-
zitiv. Daca nu, schema de asemenea nu se aplica.

Se pune in continuare 0 problema esentiala pentru
determinarea relatiei dintre satisfactie si perforrnanta:
care sint principalele tipuri de programe de cornporta-
merit luate tn consideratie 111 cursul cautarii dc solutii
In vederea cresterii sarisfactiei? Simon si March for-
muleaza trei tipuri generale de asernenea programe, va-
labile mai rnult pentru cazul tntreprind'crii. Aici ele vor
primi 0 interpretare ,ITIai generala, si anumc:

1. Retragerea din rcspectivul sistern, fie ca este vor-
ba de a parasi un sistcm de activitate pentru un altul
de acelasi tip, dar considerat mai avantajos (0 intre-
prindere In favoarea alteia de exemplu), fie ca este
yorba de retragerea definitiva dintr-un tip de sistem
de activitate (retragerea din activitatea artistica, spor-
tiva, din munca etc.) In vederea cautarii satisfactiei In
alt tip de sistem de activitate. 0 asernenea alegere este
determinata de 0 serie de conditii particulare. Ea este
posibila In cazul In care se considera ca In respectivul
sistem nu exista posibilitati suficiente de ridicare a
nivelului de satisfactic si, totodata, se considers ca
cxista' In alte sisterne accesibile asemenca posibilitati.

2. Ridicarea perforrnantei, care este alcasa tn con-
ditiile In care se considera ca 0 aserncnca ridicare
ar fi posibila si, de asemenea, ca ea ar duce la 0

ridicare a nivelului de satisfactie.
3. Alte posibilitati de ridicare a nivelului de saris-

faerie in cadrul organizatiei fara a se ridica perfor-
manta. In intreprinderea capitalista, prin actiuni sin-
dicale revendicative se poate ridica nivel ul de sala-
rizare, se pot imbunatati conditiile de lTIUnCa fara
a se ridica neaparat productivitatea muncii ; sau cau-
tarea de satisfactii in relatiile interpersonale, tn parti-
ciparea la grupuri il1f ormale etc.
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Recurgerea la una dintre cele trei categorii de al-
ternative este In Functie, de asernenea, de cauzele care
au determinat nivclul scazut de satisfactie. Daca, de
exemplu, insatisfactia este generata de relatiile cu se-
ful ierarhic, eliminarea ei se poate rcaliza fie prin
cresterea perforrnantei ca mijloc de aparare, fie prin-
or-o soadere a ei ca mijloc de lupta sau oa rezultat al
dernoralizarii. Dupa cum se vede, cresterea perfor-
mantei reprezinta doar 0 posibilitate de reactie In
situatia de insatisfactic. A~a se explica si faptul ca, In
politica organizatiilor, 0 preocupare constanta este a-
ceea de a lega satisfactiile oferite participantilor de
pcrforrnanta inaltii. 111 cazul organizatiilor producti-
ve din tara noastra, asa dupa cum reiese din numeroa-
sele analize tntreprinse de conducerea de partid ~i de
stat, una dintre sursele nivelului relativ scazut al per-
formantelor profesionale, In special in cazul activitati-
lor cornplexe, 0 constituie unele lipsuri ale sisternului
existent de stimulare morala si materiala. Lipsa de
stimulare diferentiata, ceea ce echivaleaza in fapt cu
o stimulare egala a performantelor dif'eritc, este de
natura sa creezc 0 motivatie a mentinerii perforrnantei
la un nivel scazut. In accst sens, pentru a contracara 0
asernenea tendinta, conducerea de partid si de stat de
la noi a dat multiple indicatii pentru perfectionarea sis-
ternului de stimulare materials' si morala In sensul unei
crescute diferentieri In Iunctie de cantitatea $i calita-
tea muncii depuse.

Cercetarile au demonstrat insa ca acest obiectiv nu
este deloc simplu de realizat. A$a, de excmplu, stimu-
larea perforrnantei prin instrumentul economic l$i are
limitele sale destul de Inguste. Sc I11tl,Inpla adesea ca
participantii sa considere recompensele pc care le pri-
mesc ca fiind independente de perforrnanta lor sau po-
sibil de obtinut doar cu 0 performanta minima. Alteori,
unele satisfactii provin chiar din scaderea sistematica
a perforrnantei. De pilda, daca un salariat actioneaza
In sensul reducerii efortului de productie si daca' acest
lucru este recompensat de grupul informal din care
face parte fara a fi urrnat de penalizari grave din partea
organizatiei, cl . va fi motivat In continuare In sensul

,
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scaderii performantei. In acest caz, nivelul de satisfac-
tie individual creste, in timp ce perforrnanta scade.
Acelasi lucru este valabil si in cazurile in care devin
posibile surse nelegale de satisfactie (de cl~tig in pri-
rnul rind).

Daca intre stare a globala de satisfactie-insatisfactie si
motivatia perforrnantei nu exista nici 0 relatie fixa ~ su-
Iicicnt de sirnpla, relatii mai clare pot fi stabilite in-
tre diferitele clase de necesitari satisfacute si motivatia
productivitatii. Dupa cum s-a vazut, starea de satis-
Factie-insarisfacrie reprezinta rezultatul starii mai mul-
tor clase de necesitati care pot fi combinate intr-o
multime de configuratii. Este normal de aceea ea sta- I
rca gencrala de satislactie-insatisfactie, fundindu-se pe
configuratii foarte diferite, sa se afle intr-o relatie va-
riabila eu motivatia performantei.

Clasele de satisfactii neutre prin cit> insele in raport
CLl motivatia performantei (in general cele prcduse de
clasele inferioare ale ierarhiei necesitatilor individuale)
influenteaza ncgativ perforrnanta in conditiile in ca-
re au valori scazute fara ca inversa sa fie valabila:
valorile lor ridicate tind sa nu influenteze perforrnanta
decit in conditiile in care, prin interrnediul formelor
variate de stimulare si de sanctiune, se reuseste reali-
zarea unei legaruri eficiente intre ele. Satisfactiile pro-
vcnite dill clasele superioare (satisfactia participarii la
luarea dcciziilor, satisfactia unei munei utile, placute
si stimulative) sint l'nsa' convergente cu perforrnanta.

Realizarea unei perforrnante ridicate poate fi obti-
nuta printr-o complexa organizare a muncii si printr-o
adecvata combinare a difcritelor stimulente, atit a ce-
lor materiale, cit si a eelor profesionale si social-mo-
rale. Doeumentele P.C.R. pun ca una dintre sarcinile
fundamentale ale organizarii stiintifice a muncii $i a
productiei 0 asernenea imbinare, Exista insa inca .putine
studii stiintifice semnificative asupra acestei probleme
in condi tiile organizarii noastre soeiale.

•



CAP ITO L u r. 5

DE LJ\ SISTElVIUL AUTORITAR L.'\
• •

SISTEMUL PAR TICIP ATIV

•

•

5.1. DODA ID1:.1 FUNDAMENTA1,E Al.E
PSIHOSOCIOT.OGIEI ORGANIZA nONALE ACTUAl,E

Marea problema care a confruntat ornenirca intot-
deauna - cum este posibil ca individul sa participe
si sa performeze In activitatile sociale - a primit mul-
tiple forrnulari si solutii. Ea a devenit In sa' acuta si
extrern de cornplicata In organizatiile uriase contern-
porane, In special In cele econornice, cu exigenta lor
presanta de sporire continua a eficientei.

Cind s-a pus In mod explicit aceasta problema, In-
cercindu-se solutionarea ei cu puternicele mijloace ale
stiintei, organizatiile erau deja constituite iritr-o anu-
mita forma: ierarbie autoritara. Ierarhia autoritarii, spe-
cifica In mod particular organizatiilor capitalistc, con-
sta dintr-o organizare In care puterea, autoritatea, drep-
tul de decizie, statutul $i recornpensele cresc spre virf
si scad spre baza piramidei. Tipul eel mai clar de pi-
ramida autoritara se ga'Se~te la organizatiile militarc:
autoritatea suprema asupra armatei 0 are, de regula, In
limitele stabilite de constitutie comandantul arrnatei.
Coborindu-se In josul piramidei, ordinul venit de la
nivelul superior creeaza programul de actiune al fie-
carui nivel si totodata cadrul in care acesta din ur-
rna are autoritatea de a lua decizii. De sus 1n jos cir-
cula ordine, dispozitii, iar de jos In sus inforrnatii des-
pre conditiilc concrete si dcspre executarea ordinelor
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emise. Acelasi lucru are loc, In variante usor modi-
fieate, si In organizatiile econornice capitaliste. Capi-
talistul (individual sau colectiv) detine puterea supre-
ma. £1 decide asupra obiectivelor mari de realizat. Fie-
care nivel inferior preia aceste decizii si contribuie la
realizarea lor. Tipul ideal tn societatea moderna al
unei aserncnea organizatii t~i gaseste expresia In ~,biro-
cratia" lui Max Weber, In care autoritatea este de tipul
legal rational. Dcaltfel, teoria clasica (rnecanicista) a
organizatiei ayea In vedere tocmai un asemenea tip de
organizare, exprirnindu-i principiile.

Organizarea ierarhica autoritara a activitatilor so-
ciale complexe este determinata de 0 serie de factori
istorici: pe de 0 parte, de 0 anumita structura sociala ~i,
pe de alta parte, de un nivel de dezvoltare al cunoas-
tcrii, al tehnicilor de organizare si al instrumentelor
de actiune. Existenta elaselor sociale eu interese opuse
(Faptul exploatarii) a avut un rol esential In aparitia
unui anumit mod de organizare, strict ierarhic si auto-
ritar. Acestui aspect de determinare social-istorica a
modurilor mari de organizare a organizatiilor (obiec-
tul reflexiei sociologiei organizatiei) nu i s-a acordat
Inca 0 atentie mai insistenta. Unele idei fundamentale
se gasesc In teoria rnarxista. Initial, teoria organizarii
a luat modul ierarhic autoritar de organizare ca dat,
ea singurul posibil, caurind sa-i aduca perfectionari
fara 1nsa a-i depasi caracteristicile sale structurale. Teo-
ria clasica a organizatiei, atit In varianta taylorista,
cit si In cea a teoriei administratiei (Fayol), se posteaza
ferm pe pozitiile unui asemenea moo de organizare.
Meritul esential al orientarii "relaliilor umane" este
faptul ca a deschis perspectiva depasirii rnodclului au-
toritar, evidentiindu-i 0 serie de limite. In primul rind,
s-a scos 10 cvidenta faptul cat accst 1110dde organizarc
se constituie pe 0 serie de presupozitii asupra omului
In mare parte crenate. Citeva dintre aceste presupozitii
sint urrnatoarele: omul nu este motivat decit de propriul
sau interes; el nu participa decit in masura In care esre
obligat s-o Iaca, avind In principiu 0 atitudine pa-
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siva. Participarea sa are loc doar in masura In care
i se da 0 sarcina ~ieste motivat s-o indeplineasca. De-
altfel, aceste presupozitii stau la baza modelului "omu-
lui rational-economic" analizat mai inainte. Iar In ma-
sura In care omul este reaLmente asa cum Ii presupune
tipul de organizarc ierarhic autoritar, acest lucru nu
este un fapt primar ~i independent, ci mai degraba 0

consccinta a unor imprejurari istoricc, inclusiv a In-
susi modului de organizare ierarhic autoritar. Repre-
zentarea "mecanicista" asupra comportarnentului uman,
cum 0 numesc March $i Simon, caracterizata prin con-
ceperea ornului ca un agent de executie 'Care realizeaza
ordinele venire ierarhic numai In conditiile In care
estc stimulat si controlat, reprezentare tipica pentru
modul ierarhic autoritar, este adevarata pentru ca de-
scrie nu 0 realitate umaria independentii, ci 0 realitate
U111anaprodusii in mare parte de un asernenea mod de
organizare. Dupa cum remarca Gouldner, tratarea in-
divizilor ca masini in cadrul modului formal de orga-
nizare fundat pe control are drept consccinta neinten-
tionata confirrnarea justetei unui asernenea mod de or-
ganizare (54-35-36).

Mai mult decit atit: cercetarile organizationale au
pus in evidenta faptul ca modul ierarhic autoritar de
organizare are a serie de consecinte neint eruionate, dis-
functionale tn cea mai mare parte a lor. Existents unor

• •• • v
'1semenea consecinte nemtentionate reprezinta cauza pen-
"ru care 0 serie de greutati pe care Ie are de infrun-
tat modul ierarhie autoritar sint cronicc, insolubilc la
nivelul sau. Cu alte cuvinte, instrumentele de care se
dispune aici pentru a combate anumite tendinte nega-
tive au 0 eficacitate Iirnitata. Evidentierea limitelor mo-
dului ierarhic autoritar de organizare a dus la necesi-
ratea cautarii unor noi moduri de organizare mai efica-
ceo Proiectarca unor asemenca rnoduri constituie preocu-
parea centrala a teoriei organizarii dill ultimele dece-
nii. In general) alternativa spre care se indreapta spe-
rantele este modul participativ de organizare. Modurile
participative se caracterizeaza printr-o noua considera-
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re a omului. Ele deschid posibilitatea unor modificari
esentiale In utilizarea Factorului uman si 0 crestere in-
sernnata a eficacitatii si a eficientei sale. Este semni-
ficativ faptul ca luarea 111 consideratie a factorului u-
man, Folosindu-se instrumcntele stiintei, nu poate avea
loc lntr-un mod complet decit in cadrul unei organizari
de tip participativ. Aceasta convingerc este aproape
generala 111 rindul specialistilor. Se poate afirma deci
ca dezvol tarea si aplicarea practical a psihosociologiei
organizationale constituie un factor deosebit de stimula-
tiv pentru 0 transformare structural a a modurilor de
organizare a activitatilor sociale cornplexe: treccrea
de la autoritar la participativ. Stiinta nu este in acesr
proces un simplu catalizator. Dupa parerea unora (Li-
kert, Argyris etc.), daca modul autoritar era prin In-
sa~i structura sa rezistcnt la interventia stiintelor so-
cial-umane (se caracterizeaza, cu alte cuvinte, prin me-
canisme spontane de functionare), modul participativ
nu-si poate realiza integral potentele sale dectt folo-
sind sistematic cunoasterea stiintifica. Este, dupa cum
se exprima Likert, un mod de organizare "fundat stiin-
tific". Treccrea de la modul de organizare ierarhic
autoritar la eel participativ constituie in acest sens 0

idee fundamentals a noilor orientari In psihosociologia
organizationala.

La intrebarea ce inseamna un sistern participativ, cu
greu s-ar putea gasi tn mornentul de fa~a 1.l11 raspuns pre-
cis. In principiu, el este un sistern care acorda par tic i-
pantului un alt loc si rol tn activitatea organizata. Par-
ticipantul nu mai este un simplu executant al deciziilor
luate ierarhic si autoritar, ci, pe linga calitatea sa de
executant, el participa si la luarea deciziilor din orga-
nizatie. Este de fapt ceea ce in mod curent se intelege
prin terrnenul de stil democratic: puterca si autoritatea
nu mai cste concentrata in virful piramidei organiza-
tionale, ci este rasplndita tn intreaga masa a partici-
pantilor. Sc refera' deci la doua probleme complcmen-
tare: stil de conducere si mod de participate.

Proiectele actuale de organizare participativa tsi au
punctele lor dificile. Poate cea mai nevralgica preble-
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ma este urrnatoarea: la ce decizii se participa $i la ce
decizii nu se participa si, de asemenea, cine participa
la luarea unei anumite decizii si cine nu participa. III

rnulte dintre lucrarile occidentale se preconizeaza in
special un tip de participate limitata: participarea la
luarea deciziilor de la nivelurile imediat superioare ca-
re afccteaza nernijlocit activitatea fiecarui: de pilda
participarea muncitorului la deciziile care se iau la ni-
velul brigazii sau al sectiei din care face parte. Dar
o asemenea participate este Iimitata in raport cu exi-
genta unei participari la luarea deciziilor la to ate ni-
velurile organizatiei, ale organizatiei ill ansamblu. Sint
de asemenea probleme tehnice deosebit de dificile. III

conditiile In care decizia cere timp, inforrnatie si specia-
lizare, cum se poate realiza 0 participate egala la ac-
tul elaborarii ei in conditiile in care oamenii dispun,
prin chiar pozitia lor In organizatie, In mod foarte
diferit de aceste conditii. Apoi problema mecanismelor:
cum ia un om 0 decizie este 0 problema destul de sim-
pla, eel putin intr-o prima aproximatie; cum ia insa
un grup resrrins 0 decizie este ceva mai complicat, dar
totusi posibil de imaginat; cum iau Insa 0 rnie, zeci de
mii de oameni 0 decizie devine rot mai complicat, Ana-
lizele sint abia la inceput. Este lnsa cert ca sintern In
fata unei noi orientari, care va afecta structural orga-

• • V· •

ruzarea societa 111 noastre.
In acest capitol se va insista pe descrierea celor doua

tipuri-limita de sisterne, autoritar si participativ, scotin-
du-se in evidenta diferentele lor esentiale, factorii care,
chiar in conditii sociale structural diferite, tind sa de-
termine trecerea de la unul 1a celalalt. Si cum nu cxis-
ta inca 0 teorie suficient de consrituita asupra lor, vorn
prezenta citeva dintre abordarile care ni s-au parut
mai semnificative.

o alta idee fundamentala a psihosociologiei organi-
zarii actuale est~ aceea de ststern. Caracterisricile psiho-
sociale ale unei organizatii nu sint independente unele
fata de celelalte, ci se afla intr-o strinsa interdepen-
dental. Modalitatile de organizare si de control, atitu-
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dinile, motivatiile etc. consiituic Ull sistern In care va-
lorile unor caracteristici sint consistente eu valorile ce-
lorlaltc. Sehimbarea unci cornponente poate deterrnina
schimbari 111 toate cclelaltc cornponente sau, in masu-
ra In care ea nu este variabila independents a siste-
mului, poate fi anulata prin reactia de autoreglare spe-
cifica oricarui sistem. Intr-un fel sau altul, aceasta idee
a caracterului de sistem al organizarii social-umane a or-
ganizatiilor este prezentata in aproape to ate orienta-
rile din ultirnul tirnp. Likert a imaginat si un mod
de testare a acestei teze: a calculat matricea de corelatii
intre rubricile unui chestionar care cerea unui grup de
rnanageri sa caracterizeze organizatiile lor $i a gasit co-
relatii foarte inalte intre acestc caracteristici particu-
lare, fapt: care constituie '0 puternica confirrnare a ca-
ractcrului de sistern al fenornenelor psihosociale care
compun 0 organizatie (52-123). Pentru a functiona
cficient, eoncl ude el, sisternul managerial al unei or-
ganizatii trebuie sao se cornpuna din parti COm patibile.
De aici ~i necesitatea analizei sistemice.

Aceasta teza are 0 importanta fundamentals pentru
InTelegerea Ienomenelor crganizationale. Ele nu vor mai
putea fi considerate ca Iapte izolate ~i tratate In cali-
tate de cazuri. Existenta lor si posibilitatea de a inter-
veni In sensul modificarii trcbuie considerate in raport
cu sisternul psihosocial organizational din care fac parte.
Actiunea de schirnbare a caracteristicilor psihosociale ale
organizatiei trebuie sa se exercite, daca vrern sa fie efici-
enta, asupra sisternului 10 ansamblul sau si nu asupra unui
f apt izolat. Prin accasta se produce 0 deplasare esen-
1iaia ~n viziunea asupra cornportarnentului organizatio-
nal. Sursa lui nu mai cste considerata a fi individul
uman izolat, ci sistemul complex organizational. Un
manager, spune Likert, care intreaba: "Pentru ce su-
bordonatii mei care cunosc Iaptele nu mi Ie raporteaza?",
se exprima' gresit din punct de vedere stiintific. Intre-
barea corecta ar fi: "ee este rau in sisternul meu ma-
nagerial care produce acestc serioase perturbari In co-
rnunicatia de jos In sus si ce corective trebuie aduse
sistemului pentru ca asernenea manifestari sa nu se mai
intimple?" (52-110).
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5.2. LIMITELE SISTEMULUI IERARI-IIC AUTORITAR

5.2.1. Consecintele neasteptate ale sistemului ierarhic autoritar
(Selznick, Gouldner ~iMerton)

In capitolul 1 au fost expuse criticile aduse teo-
riei elasiee mecanieiste a organizatiei de pe pozitiile
analizelor psihosociale initiate de orientarea relatiilor
umane. Afectivitatea umaria ~ multiplele necesitati
urnane, ignorate si frustrate de organizarea Formala (de
tip autoritar, evident), se exprima la nivelul informal
ca opuse celei forrnale. Si daca procesele informale, adica
totalitatea manifestarilor umane care nu se conformea-
za cerintelor, rcgulamentelor form ale, nu pot fi elimi-
nate, ele trcbuic luate in consideratie, studiate $i fo-
losi te in masura posibilului.

Aceste cercetari si perspectiva sociologies care a pa-
truns 1:1 un moment dat in cereetarea organizatiilor au
dat nastere la 0 literatura bogata si deosebit de inte-
resanta a asa-numitelor "eonsecin1e neasteptate". Cele
mai cunoscute sint analizele lui Selznick, Gouldner si
Merton. Irrtrucit ei pun tn evidenta 0 serie. de mecanis-
me fundarnentale ale sistemului conceput mecanicist (in
escnta de tip autoritar), sistem 'care caracterizeaza inca
In foarte mare Inasura realitatea organizationala pre-
zenta, vor fi expuse aici pe largo Ceea ce este comun
tuturor acestor analizc este Iaptul ea se porneste de la
exigenta specifica sistemelor autoritare, exigenta de
control asupra comportarnentelor participantilor.

Schema lui Selznic]e (teoria este redata dupa schema
prelucrata de SilTIOnsi March) (54-39-42). Selznick 1$i
concentreaza analiza asupra consecintelor delegarii au,-
toritdtii ca mod csential de realizare a obiectivelor orga-
nizationale si torodata de control In organizarile de tip
mecanicist. Delegarea autoritatii consta in faptul cl un
nivel superior acorda nivelului subordonat autoritatea
nccesara rezol varii unui anumit tip de probleme. In {:a-

zul unei Intreprinderi, directorul delega subordonati-
lor sai autoritatea in principalele sfere ale activitatii:
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Schema simplificara a lui Selznick (dupa March $i Simon)

productie, desfacere, personal etc. Prima consecinta a
delegarii autoritatii 0 constituie cresterea antrenamen-
tului in exercitarea competeruelor specializate. Aceas-
ta deterrnina 0 activitate rnai eficace si prin ea 0 cres-
tere a gradului de realizare a obiectivelor organizatiei,
fapt care incurajeaza cresterea delegarii de autoritate,
In acelasi timp 1nsa, delegarea creste departamentali-
zarea, crearea unor obiective si deci interese particulare
ale subunitatilor, diferite intre ele si relativ diferite
de obiectivul general. Are loc astfel 0 crestere a diver-
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gentei de interese intre subunitatile organizatiei. 111 aces-
te conditii, continutul deciziilor luate tn organizatie va
depinde intr-o masura mai mare de consideratiile de
strategie interna ale subunitatilor, mai ales daca exista
la participanti 0 slaba interiorizare a obiectivelor ge-
nerale 'ale organizatiei. On asemenea proces are drept
consecinta cresterea diferentei dintre obiectivele gene-
rale ~igradul lor de realizare, fapt care duce la ,0' cres-
tere a delegarii in vederea ameliorarii situatiei.

Lupta strategica pentru continutul deciziilor (In vede-
rea controlului intern) produce 10 crescuta elaborare de
ideologii particulare ale subttnitatilor. Fiecare subunitate
cauta sa-~i legitimeze interesele sale, justificind politica
proprie prin integrarea sa In politica organizatiei.
Constituirea unor asemenea "ideologii" face sa creases
si mai mult interiorizarea de catre participanti a sub-
obiectivelor. De asernenea, interiorizarea subobiccrivelor
este crescuta de necesitatea de a lua decizii cotidiene,
care pun.e in prim plan asernenea subobiective.

Dupa cum se vede, delegarea autoritatii are oonse-
cinte [unctionale (realizeaza exigenta de la care s-a
pornit, 0 rea:lizaremaiinaltaaobiectivelororg.ani-
zatiei) si disfttnctionale (scaderea realizarii obieotivelor
organizatiei prin dezvoltarea de subobiective aflate
uneori 111 conflict arit lntre ele, ctt si eu obiectivele
generale. Primele sint intentionate, cele din urrna ne-
intentionate. Ceea ce este interesant insa este faptul ca,
asa cum pune tn evidenta schema, realizarea si nerea-
lizarea cerintei pentru care delegarea autoritatii a fost
oonceputa ca instrument produc 0 crestere a delegarii.
Dupa parerea lui March si 'Simon, acest fapt 'para-
doxal se explica prin doua eauze:

a) sisternul "mecanicist(C (autoritar ~n Fapt) nu cu-
noaste vreun substitut la schema delegarii. Pentru a
functiona, un sistem ierarhic autoritar, pe masura ores-
terii ~n cornplexitate a activitatii sale, este nevoit sa
delege autoritatea. Delegarea autoritatii poate f1 deci
interpretata ca insotind inevitabil tn asemenea sisteme
divizunea functiorrala:

b) schema 'ofera doi "amortizlori(C ,importa:n~i 'care 1i-
rniteaza actiunea rnecanismelor disfunctionale: interio-

,
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rizarea de catre participanti a obiectivelor organizatiei
~i operationalitatea acestor objective. Printr-o crestere
a interiorizarii obiectivelor generale ale organiza tiei .se
actioneaza asupra continutului deciziilor, apropiindu-le
de exigentele obiectivelor generale si limirindu-se tn
acest fel actiunea divergenta a intereselor SUibunita~ilor.·
Aproximativ acelasi rezultat 11 are cresterea operationa-
litatii obiectivelor generale ale organizatiei. 0 aseme-
nea crestere influenteaza asupra continutului deciziilor,
sporindu-le gradul de adecvare In raport ell acestea.
De asemenea este restrinsa elaborarea de subobiective
divergente fa~a de obiectivele generale.

Schema lui Gouldner (54-42-44). $i Gouldner por-
neste -de la exigenta' de control ca modalitate esentiala
prin care sisternul autoritar asigura realizarea obiecti-
velor generale. Controlul, In modalitatea, cea mai ratio-
nala pe care 0 poate lua In aceste sisterne, se rnanifesta

. sub forma elaborarii de reguli generale, irnpersonale.
Consecinta prevazuta a introducerii unor asemenea re-
guli este descresterea vlzibilitatii relaiiilor de autoritate
(putere) In grupul de munca, iar aceasta deterrnina
sciderea nioelului tensiunilor interpersonale. Relatiile
de autoritate (de putere) oontravin norrnelor si aspira-
tiilor de egalitare si de autonomic (din ce tn ce mai
puternice In societatile moderne), constituind 0 sursa
importanta de tensiuni interpersonale. Scaderea tensiu-
nilor interpersonale tntare~te Folosirea de norrne gene-
rale si irnpersonale.

Folosirea de reguli generale si impersonale are tnsa
~i0 serie de consecinte care depasesc ceea ce s-a inten-
tionat sa se realizeze prin intermediul lor. Definind corn-
portamentele inacceptabile pentru organizatie, sint fur-
nizati indici precisi asupra nivelului minim al cornpor-
tamentelor ii al perjormaruelor acceptabile. Constien-
tizarea acestui nivel minim, cornbinata cu un nivel sca-
zut de interiorizare a obiectivelor generale ale organi-
zatiei, derermina 0 scadere a comportamentelor la mi-
nirnumul acceptabil, fapt care duce la cresrerea diferentei
dintre obiectivele organizatiei si realizarea lor. Se pro-
duce In acest Iel un dezechilibru In sistem, activitatea
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Schema simplificata a lui Gouldner (dupa March si Simon)

care realizeaza minimumul aoceptabil fiind considerata
ca un fenomen negativ. Pentru a contracara aceasta si-
tuatie, sisternul recurge la 0 crestere a minutiozitatii
controlului. Este evident ca aoest raspuns este tipic pen-
tru sistemul "mecani'cist", autoritar. 0 asernenea ma-
sura Insa este de natura a creste vizibili tatea (caracte-
rul manifest) relatiilor de putere si prin aceasta
creste nivelul tensiunilor interpersonale tn grupul de
munca, tulburindu-se eohilibrul realizat initial prin in-
troducerea de reguli generale si impersonale, Cresterea
nivelului tensiunilor interpersonale duce la Intarirea ne-
cesitatilor folosirii de reguli generale si irnpersonale.
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Dupa cum se vede, artt consecintele pozitive, cit si cele
negative ale folosirii regulilor generale si irnpersonale
due In egala masura la utilizarea in continuare a unui
asemenea procedeu. Si in acest caz actioneaza unii fac-
tori ),aIDortizatori((, 1n primul rind interiorizarea obiec-
tivelor generale.

Schema lui Merton (dupa March si Simon) (54-36-
39), (61). Merton porneste si el de la exigenta de control,
impusa ierarhic, Pentru a face fa~a) de exemplu, exigen-
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Schema simplificata a lui Merton (dupa March si Simon)
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telor clientilor (orice organizatie satisface 111 ultima
instanta "un client"), conducerea considera ca este nece-
sar sa se insiste asupra fidelitatii com.portarneritului 111

interiorul organizatiei fa1a de exigentele formulate. Bi-
rocratia considera ca eficacitatea creste odata cu con-
trolul, iar controlul implica 0 ridicata certitudine In
ceea ce priveste comportarnentul, posibilitatea de a-l
prevedea si de a-l evalua cu usurinta. Pentriu a realiza
acest obiectiv se 'instituie programs-tip de executie, co-
respunzind fiecare unei anumite categorii de situatii.
Gontrolul devine acum relativ simplu de realizat: se
verifica gradul In care aceste progra:lne !s!IDt realizate,
adica fidelitatea comportamentului la prescriptiile nor-
mative ale organizatiei.

Accentul pus pe fidelitatea cornportamentului si pe
tehnicile folositc pentru a garanta aceasta Fidelitate

,-,. ..
genereaza trei consecmte importante:

a) dirninuarea relatiilor individualizate. Relatiile din-
tre roluri si functii tind sa se conforrneze tot mai mult
prescriptiilor formale generaIe;

b) interiorizarea. regulilor organizatiei de catre exe-
cutanti creste. Are. loc In aceste conditii un proces cu-
noscut S11b numele de "transfer de obiective": regle-
mentarile prevazute initial pentru realizarea -unor obiec-
tive dobindesc 0 valoare prin ele Insele, Inceulnd sa
mai depinda de rcalizarea obiectivelor generale, Or-
ganizatia sanctioneaza pozitiv (tntareste dsci) realiza-
rea ·programelor normate, indiferent de eficacitarea lor
reala;

c) cresterea utilizarii categorulor ca tebnica de luaxe .
a deciziilor. Situatiile reale sint introduse tn categorii
de situatii, [ieciirei categorii corespunzindu-i un anumit
tip de solutie. In aceste cazuri, rernarca Merton, exista
tendinta puternica de a reduce catego·riile folosite la un
numar suficient de mic.

In mornentul alegerii , de regula, se adopta prima
categoric aplicabila, fara a se mai face un inventar
cornplet al ruturor categoriilor aplicabile si de a se gasi
printre ele pe cea mai buna. Are loc deci 0 scadere a
cercetdrii alternatioelor. Acest fenomen teste de fapt,
dupa cum se poate cu usurinta remarca, un caz al ten-
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dintei de scadere a performantei (descrisa de Gouldner) la
minimumul acceptabil definit formal. Sistemul de control
accentueaza asupra Iidelitatii, adica asupra aplicarii unui
program-tip norm at. Alegerea mai fina a prograrnelor-
tip. diferire din punctul de vedere al eficacitatii, repre-
zinta 0 perforrnanta maxima In raport e1.1aplicarea
unui program -oarecare suficient de adecvat, Iapt care
reprezinta perforrnanta minima acceptabila.

Toate aceste trei consecinte - diminuarea relatiilor
individualizate, interiorizarea crescinda a regulilor si di-
minuarea cercetarii alternativelor - fac comportamentul
organizational lnalt previzibil si eontrolabil, lnsa produc
totodata 0 crcstere a rigi,dita~ii. Aceasra situatie accen-
tueaza inclinatia membrilor organizatiei de a se apara
reciproc impotriva presiunilor exterioare ~n limitele
rcspectarii stricte a programelor-tip norm ate. Apare un
puternic "spirit de corp", care stimuleaza la flnaul sau
o sporire a rigiditatii si a fidelitatii.

Rigiditatea cornportamentului are doua consecinte
•maJore:

a) creste reactia de aparare a activitatii individuale
fa~a de controlul organizational. Cea mai buna aparare
o constituie in acest caz aplicarea eu rigoare a progI"a-
melor-tip, fara a se lua tn consideratie circumstantele
individuale. Acestea pot fi luate In consideratie numai
la nivelurile superioare ale organizatiei;

b) ca urrnarc a aplicarii programelor-tip la situatii
concrete inalt variabile, creste volumul dificultatilor eu
clientii, ingreuindu-se satisfacerea exigentelor lor, fapt
care reprezinta obiectivul general al organizatiei,

Simon si March completeaza In acest punet schema
lui Merton eu 1nea un circuit important, care tntre-
geste sistemul de reactii si oontrareactii. Insatisfactia
"clien~ilor(C produce 0 presiune asupra nivclurilor infe-
rioare ale ierarhiei, determinind prin aceasta 0 crestere
a reactiei lor de aparare. Reactia de aparare este oare-
cum In acelasi' sens eu cea descrisa anterior: Fidelita-
tea fa~a de prograrnele-tip impusa de sisternul de con-
trol este luata ca argument de justificare 1mpotriva plin-
gerii clientilor, presindu-se astfel In sensul unei noi
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cresteri a fidelitatii. Apare si aici un rnecanism important
de arnortizare: presiunea clientilor la nivelurile superioare
ale ierarhiei are, de regula, ca rezultat 0 anurnita scadere
a accenrului pus pe Iidelitatea comportamenrului In fa-
voarea unei rezolvari mai suple, individualizate a fie-

- •• •• 'J\carer situatn m parte.
Dupa CUlTIs-a vazut, In analiza de mai sus am Fo-

10S'it terrnenul de model "mecanicist", utilizat de March
si Simon (ca si de altii), ca fiind echivalent cu terrnenul
de 1110del "alltoritar". Motivele pentru care am faCll!
aceasta aprcpierc sint destul de clare din chiar anali-
zele reproduse Plna acum, Prin llsa$i structura sa, rno-
delul "mecanicistct este un tip de organizare "autoritar":
se porneste de la presupozitia ca indivizii participanti nu
sint In principiu inreresati In realizarea obiectivelor
generale ale organizatiei sau, altfel spus, gradul de inte-
riorizare a obiectivelor generale este suficient de scazut
tndt sa nu se constiruie un factor motivator suficient.
Din aceasta cauza se presupune ca participantul va
actions nurnai tn masura ~n care este controlat si sti-
mulat. Cea mai simpla metoda de c-ontrol in acest con-
text nu este Insa cea asupra ejicacitdtii ~iejicientei ac-
tivitatii individuale, ci asupra modurilor in care se des-
fa$oara .aceasta activitate. $i aceasta din doua motive:

a) In cea mai mare parte a cazurilor este foarte di-
ficil (si de aceea si foarte discutabil) de stabilit efica-
citatea si eficienta diferitelor acte particulare. E mai
sirnplu sa se indice modalitatile generale tip;

b) este de asemenea dificil, chiar cind se poate de-
termina eficacitatea si eficienta, sa se determine nivelul
acestora la care trebuie sa se stabileasca normarea. Un
Factor foarte important tn stabilirea eficientei si efioacita-
~ii 1:1 constituie metoda Folosita de munca. Norrrrindu-se
metoda sau modul de actiune, se norrneaza implicit si
eficienta ~ieficacirarea muncii.

Se poate deci considera ca sint adevarate urmatoa-
rele doua teze:

1) ell cit este mai scazut gradul de interiorizare a
scopurilor generale ale organizatiei la participanti, cu
atit este mai mare nevoia de control asupra comporta-
mentului lor tn organizatie, si
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21 cu cit cste mai mare nevoia de control, cu atlt
controlul tinde sa se exercite mai mult asupra rnodali-
ta~ii (rnetodei) cornportamentului si mai putin asupra

I eficacitatii ~i.eficien~ei sale propriu-zise.
Prima teza implica un mod autoritar Ide organizare:

conducerea organizatiei, singura motivata direct pentru
realizarea obiectivelor organizatiei, va trebui sa con-
troleze pe subordonatii care nu au 0 motivatie spon-
tana tn aceeasi directie. A doua implica un mod meca-
nicist de organizare: conducerea stabileste prograrne-tip
pentru situatii-tip, reguli generale pentru participanti
si apoi controleazii modul tn care accstea sint realizate
(fidelitatea). Delegarca autoritatii, asa dupa cum demon-.
stra Selznick, rcprezinta si ea 0 rnodalitate de control de
'tip mecanicist. Un sistem auroritar tinde deci invariabil
catre un mod de organizare "mecanicist". Singura posibi-
litate de a depasi dificultatile generate de utilizarea unui
sistern autoritar, rnecanicist este de a creste gradul de in-
teriorizare a obiectivelor generale ale organizatiei. Atira
timp ctt acest grad este relativ scazut nu se poate depasi
sistemul autoritar.

Un grad relativ scazut al interiorizarii obiectivelor
generale la nivelul colectivitatii in ansamblu oonstiruie
Insa arit 0 presupozitie teoretica si practica pe care se
fundeaza sisternul autoritar, mecanicist, cit si 0 consecin-
~a a functionarii sale. Din aceasta oauza, sistemul autori-
tar poate manipula acest factor doar lntre anumite li-
mite destul de Inguste. Din punctul de vedere al interio-
riziirii obiectivelor generale, de regula sisternul autoritar
creeaza mari diferente intre participanti, neputind oferi
o baza necesara UIIUi sistem participativ.

Teoriile 111oder111eale organizarii au dernonstrat un
lucru interesant in aceasta privinta. Gradul de interio-
rizare al obieciivelor generale este partial () variabila de ..
pendenta a sistemului. Uneori poate ca s-a exagerat ne-
justificat: de mulr aceasta dependenta. Asupra acestei
chestiuni vorn mai reveni. Modelul autoritar, mecanicist,
fundat pe un grad scazut de interiorizare a obiective-
lor generale, are ca cfect, la nindu] sau, 0 scadere si mai
accentuata a interiorizarii si deci se Intare~te ~imai mult
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nevoia de control. Sistemul autoritar mecaructst: prin
conseciniele sale l~i sporeste deci propria sa necesitate.

Un mecanism specific acestui mod autoritar rnecanicist
de organizare l-am identificat, in cadrul unei cercetari
intreprinse in cadrul unui colectiv al Institutului de psi-
hologie, la 0 intreprindere de extractie petroliera. Este
vorba de un mecanism disfunctional, produs al unor de-
ficiente de organizare, pe care l-am nurnit "caclcrca ni-
velelor". Datorita interesului pe care tl prezinta adt In
ceea ce priveste problema discutata aici, cit si pentru
ca se rcfera la 0 dificultate reala pe care organizarea
noast ra 0 are de infruntat, '11 vom descrie mai pe large

Mecanismul in cauza se fundeaza pe doua caracteris-
tici esentiale:

a) un nivel relativ scazut de interiorizare a obiectivelor
generalc, Faza actuala de dezvoltare a societatii socialiste
nu se caracterizeaza printr-un nivel al interiorizarii obiec-
tivelor organizationale suficient de inalt la tntreaga
colectivitare incit acesra sa fie factorul motivator esen-
tial al parriciparii si al perforrnantei. De aceea este ne-
cesara, asa CUIn se subliniaza In documentele de partid,
pe ll:nga intensificarea activitatii de formare '~idez-
voltare a conjtiinrei socialiste, a atitudinii socialiste
fa~a de munca (1n cazul de fara, ridicarea gradului
de inreriorizare a obiectivelor organizationale) si per-
fectionarea rnijloacelor de stirnulare, atit a celor de
cointeresare, cit ~ de sanctionare. In conditiile actuale,
sistemul de stimulare are de jucat un rol motivator In-
sernnat In participarea si perforrnanta activitatii;

'b) deficientele sisternului existent de stimulate, sern-
nalate de dooumentele de par tid, au fost de natura
a slabi posjbilitatile de control organizational In anu-

• •rmte cazun.
Cele doua situatii (a) si (b), prin cumulare, tind sa

determine 0 scadere a dlsciplinei de mtcncd si a respon-
sabilitatii indiuiduale fa~a de realizarea sarcinilor ce
revin (c). 0 asemenea scadere este de natura a rnicsora
si increderea (d) Fiecarui ni vel ierarhic tn corecti tudi-
nea, promptitudinea si adecvarea, 1ntr-un cuvint In res-
ponsabilitatea cu care indivizii de la nivelul inferior
l~i realizeaza sarcinile. Neincrederea in actrvitatea ni-
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velului inferior deterrnina 0 crestere a exigentei de
control. Datorita tn~a faptului ca sistemul de sanctiuni
nu este suficient de eficace pentru a restabili ilncrcde-
rea, oontrolul trebuie sa gaseasca alte forme de mani-
festare. Singura posibilitate de a controla eficace In
aceste conditii este ceea ce s-ar putea nurni "dublarea"
si "scoaterea" din [unctie (e) a nivelurilor inferioare: de
exemplu, inginerul-sef de sectie, neavind suficienta in-
credere In modul In care maistrul rezolva diferite pro-
bleme, 11 dubleaza, adica 11 controlcaza In modul tn
care-si face munca sau chiar tl substituie, preluindu-i
responsabilitatile. In acest din urrna caz, inginerul Hil
scoate din functie" pe maistru. Are deci loc in aces!
punct 0 "cadere" a nivelului superior peste eel infe-
rior. Rezultatul unei asemenea caderi este 0 accentuare
a scaderii responsabilitatii nivelului inferior. De regula,
aceasta scadere se petrece prin intermediul cresterii fi-
delitatii si a conjormismului fata de indicatiile venire
de S·US, In dctrirncntul initiativei si atentiei date efica-
citatii propriu-zise, adica prin intermediul unei crescute
ec:::tutaride "acoperire" (f). Cautarea de "acoperire" cste
produsul invers al scoaterii din functie: daca seful se
amesteca In sfera de libera initiativa si responsabilitate
a subalternului, este normal oa acesta, chiar In preble-
mele care intra 1n cornpetenta si responsabilitatea sa,
sa ceara aprobarea sefului. Prin aceasta, caderea nivelu-
rilor se accentueaza. Un alt rezultat al cresterii fidelitatii
si caurarii de "acoperire" este accentuarea nivelului rela-
tiv scazut de interiorizare a obiectivelor generale. Mai
intervine inca un factor de natura sa accentueze dubla-
rea si scoaterea din functie: tendintele de centralisr«
excesiu (g). Centralismul se manifesta tntotdeauna prin-
tru-un transfer important al deciziilor la nivel urile su-
perioare. Pe de 0 parte, centralismul produce 0 tendinta
de cadere generala a nivelurilor. Prin faptul ca transfera
"tn ISUS" 0 serie de atributii ale fiecarui nivel, se creea-
za la acesta disponibilitati de preluare a atributiilor ni-
velurilor inferioare, 0 tn'carcare a fiecarui nivel eu
responsabilitati proprii este de natura sa creeze 0 ten-
dinta puterniea de restringere a caderii peste nivelurile
inferioare. Se spune, de exemplu, ea pentru a evita un
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control excesiv fiecarui sef trebuie sa i se dea suficient
de multi subordonati. Altfel, va exista 0 anumita ten-
din~a de a urnple functia ramasa libera cu un control
mai crescut decit este nevoie.

Caderea nivelurilor tindc sa se petreaca Qn lant, deve-
nind generala pe parcursul inrregii linii ierarhice de sus
si pina jos, Fiecare nivel ierarhic este facut raspunzator
l1U atir de atributiile sale, care tind sa fie preluate de
nivelurile superioare, cit Ide atributiile tuturor niveluri-
lor infericare. Am asistat, de exemplu, la 0 actiune de,
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interventie la 0 sonda, care in mod norrnal ,cade in
cornpetenta unui maistru, dar la care participau, sim-
tindu-se responsabili, reprezentanti ai tuturor nivelu-
rilor ierahice, inciusiv un director general din rni-

•rnster.

5.2.2. Diferentierea functionala in sistemcle
autoritare

Una dintre problernele cele mai grave pe care orga-
nizatiile conternporanc le au de infruntat l~i are ori-
ginea in rapida diferentiere functionala. Diferentierea
functionala, cresterea cornplexitatii organizatiei PU11

problemc com:e1icate de conducere, coordonare si coope-
rare, genereaza numeroase tendinte disfunctionale, ca:
centrarea pe subobiective ~iignorarea obiectivelor gene-
rale, conflicte tn tre subuni ta~i etc. Descrierea cea mai
cornpleta a acestei probleme (cauze, consecinte ~ remedii)
se gasesre tn cunoscuta lucrare a lui March si Simon
Organizations. Punctul die plecare al analizei lOT este ur-
matorul: "Trasaturile de baza ale organizarii ~ifunctio-
narii sint derivate din oaracteristicile proceselor rezolutive
umane si ale alegerii rationale" (54-162).

Ideea ca atare ni se pare a fi deosebit de frucruoasa.
Ea este mult mai larga decit pare la prima vedere. Pro-
cesele rezolutive umane si strategiile alegerii rationale
sint intelese de catre March si Simon in rnodul eel mai
larg posibil. La speoificul lor concureaza mai multe ca-
tegorii de factori: a) posibilitatile naturale de glndire ~i
de decizie ale individului uman, b) instrumentele cogni-
tive acumulate prin dezvoltarea generala a cunoasterii si
c) procesele cognitive antrenate si incluse totodata t11

instrumentele tehnice-rnateriale de actiune, care sint,
Impreuna cu oamenii, elernentele constituente ale orga-
nizatiilor. In [apr deci, analiza lui Simon si March se
plaseaza la nivelul desooperirii "logicii{C complcxe care
sta la baza activitatii organizate in care oamenii actionea-za si gindesc, utiliztnd nu numai capacitatile lor natu-
rale, ci si pe cele social-culturale dobtndite: cunostinte ~i
instrumcnte materiale si sociale,
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In aceasta analiza nu se tine 111sascama de un factor
nu rnai putin fundamental: tipul de sistem .tn care are
loc 'diferen1ierea functionala. Dupa cum va dernonstra
Likert cu citiva ani mai tirziu, problemele generate
de cresterea diferentierii functionale prirnesc solutii dife-
rite tn sisternele autoritare si 111 sistemele participative.
Dupa parerea sa, diferentierea f uncticnalji creeaza pro-
bleme foarte complicate, care nu pot fi solutionate in
mod adecvat in sisternele autoritare (52-157). So-
lutia tipica de care dispun sisternele autoritare pentru a
face fa~a diferentierii functionale crescinde este descen-
tralizarea. Descentralizarea of era un cadru mai larg

\diferentierii functionale $i rezolva partial dificultatile
pe care 0 conducere centralizata le are de infruntat tot
mai rnult in conditiilc accentuarii unei asernenea dife-
rentieri, Insa ca ridica probleme Ioarte cOlnplexe de
ooordonare si de cooperare. Delegarea autoritatii, care
este de fapt un instrument al descentralizarii, duce,
dupa cum demonstra Selznick, la departamentalizare,
eu toate consecintele sale negative. Aceasta categorie
de consecinte disfunctionale sint analizate si de March
~iSimon. Descentralizarea, oricit de curios ar aparea la
prima vedere, s-a dovedit a fi doar 0 solutie provizorie
.$i partiala, corectind deficientele ~i.limitele central is-
mului, dar nedepasind sisternul autoritar. Ea este 0
solutie tipica a sistemului ierarhic autoritar.

Si pentru ca sistemul organizational real (din societa-
tea capitalists'), asupra caruia s-a cxercitat reflectia lui
Simon $i March este eel de tip autoritar, analiza lor
este in fapt, fara a fi explicit mentionat, analiza efec-
telor diferentierii functionalc intr-un ascmenea tip de

- sistem. Procesele rationale si strategiile de decizie de la
care ei pornesc sint cele specifice sistemului autoritar. ·A-
vind In rninte aceasta Erecizare, sa parcurgem analiza pc
care ei 0 fac. De regula, situatia la nivelul careia se pla-

. seaza obiectivele generale ale organizatiilor este mult prea
cornplexa pentru a putea fi, eel putin la nivelul actual
de dezvoltare al cunoasterii, cuprinsa de mintea orne-
neasca, 0 tehnica eficace de a simplifica situatia in
care se actioneaza consta in f ractionarea acesteia intr-un
numar anumit de patti suficicnt de independente, astfcl
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tnc!t diferitelc subunirati ale organizatiei sa se ocupe
de una dintre aceste paI1i, putind elimina pe celelalte
din defini tia sa a situa tiei (54-146).

Este interesant de facut in acest punct 0 trimitere
la analiza mai recenta a lui Forrester (31). Acesta pune
in evidenta 0 serie de limite ale capacitatii "naturale"
de gindire a ornului, limite care se pot sintetiza In ten-
dinta de a Fractions sisternul, de a nu putea urrnari
interactiunea cornplexa a factorilor componenti. Anali-
za lui March si Simon se desfasoarji intr-un caz ~ mai
concret: omul, cu tendintele sale de fractionare in inte-
legerea sistemelor complexe, pus intr-o situatie ea Insa$i
fractionata. Aceasta cumulare este de natura a accen-
tua caracterul fracticnat al rationarii In cadrul contex-
telor organiza teo

Principalul 1TIodde a diviza 0 problema (de a defal-
ca 0 situatie) este acela de a face 0 analiza a "scopuri-
lor $i mijloacelor ". Pentru atingcrea obiectivului gene-
ral sint stabilite 0 serie de mijloace. Accste mijloace de-
yin objective sccundare sau subobiective reparrizate
subunitatilor organizatiei spre a fi realizate. Acest mod
este denumit In mod curent ),organizare prin obiective"
sau "departamentalizare prin obicctive". In acest proces
Insa incep sa apara 0 serie de consecinte disfunctionale
deosebit de importante. Si, In primul rind, se produc
distorsiuni i11 procesul luarii deciziilor, datorita deplasa-
rilor centrulul de atentie: "Cind 0 sarcina este data u-
nei unitati organizationale in termeni de obiective secun-
dare, alte objective secundare $i alte aspecte ale obiec-
tivelor organizatiei globale rind sa' fie ignorate In de-
ciziile pe care le ia uni ta tea subal terna CC. Definitia si-
tuatiei pe care 0 utilizeaza fiecare subunitate este sim-
plificata prin omisiunea unor criterii care cad in aten-
ria altor subunitati $i prin concentrarea atentiei asu-
pra criteriilor ce i-au Fest repartizate in mod special.
Simon rem area In alta parte existenta unei tendinte ca-
racteristice a mintii umane de a supraevalua irnportanta
elementelor care intra In centrul preocuparilor sale: pen-
tru pompier, focul este cea mai serioasa problema a
umanitatii (75). Supraevaluarea de catre subunitati a
obiectivelor lor particulare, neconsiderarea relariei aces-
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tora eu obiectivele generale, mergindu-se uneori pina la
opozitia dintre ele, constituie 0 importanta' consecinta
disfunctionala a descentralizarii in cadrul ierarhiei auto-

•rrtare.
Tcndinta participantilor de a evalua actiunile lor In

tcrrnenii scopurilor secundare, chiar cind acestea sint
In conflict cu scopurile organizationale generale, este
Intarita de trei mecanisme cognitive (54-147):

a) mecanisme cognitive ale individului care ia deci-
zia. Poziria sa particulara In organizatie Ii creeaza un
anumit cadru de referinta cognitiv, Ii centreaza atentia
asupra unor probleme si criterii. Psihologia individuals
a demonstrat ca faptele care contravin cadrului de
referinta sint filtrate inainte de a ajunge In constiinta
sau sint interpretate sau "ra1ionalizate" In asa fel, lncit
discordanta sa fie eel putin redusa. Din aceasta cauza,
specializarea, pe Ilnga posibilitatea unei actiuni mai
eficace, creeaza totodata si un orizont relativ ingust care
fil treaza toate inforrnatiile exterioare, sporind izolarea.
Un contabil, un jurist, un profesor rind "sa vada" lu-
mea din perspectiva propriei lor specializari ;

b) mecanismele de cornunicatie din interiorul grupu-
lui. Faptele cu care se lucreaza nlt sint eulese de catre
fiecare individ in parte direct din realitate, ci cea mai
mare parte a lor sint culesc de altii si transmise prin
canalelc de comunicatie. Deoarece Insa aceste Fapte au
fost deja filtrate de unu sau mai multi parteneri, din-
tre care eea mai mare parte au acelasi cadru de refe-
rinta, cornunicatiile vor fi concordante intre ele, inta-
rindu-se reciproc. Pentru a se evita aceasta Intarire rnu-
tuala III relatiile eu oamenii de aceeasi profcsiune, se
recurge in ultimul timp tot mai adesea la echipe com-
puse din mai multe specialitati. Cornunicatiile In aceste
echipe Forteaza deschiderea perspectivelor limitate, pon-
derarea lor reci proca; ....

c) expunerea selectiva la stimuli veniti din mediu.
Diviziunea muncii afecteaza inforrnatia primita de di-
Ieriti mcmbri ai organizatiei, fapt care duce la 0 dife-
rcnriere crescuta a scopurilor secundare.

Darorita acestor cauze, "fiecare vedc 0 portiune dife-
rita a lumii". Chiar si reactiile mediului, ale organiza-
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tiei sau ale diferitelor subunitati ale accsteia sint per-
cepute selectiv: interes pentru consecintcle actiunilor ca-
re sint sernnificative pentru centrul de inreres fixat de
subobiectivele determinate si, cornplementar, dezinteres
pentru consecintele nesernnificative In aceasta perspecti-
va particulara. Simon si March considera ca 0 varia-
bila deosebit de importanta in ceea ce priveste largirea
cimpului luat in consideratie este presiunea timpului.
Cu cit presiunea timpului este mai mare, cu atit atcn-
tia se concentreaza mai rnult In jurul subobiectivului
de atins.

Centrarea atentiei pe subobiective, mergind plna la in-
diferenta fa~a de obiectivele generale ale organizatiei,
estc facilitata de Inca doua mecanisme: unul cognitiv,
operaiionalitateu obiectivelor generale si a subobiective-
lor, si altul organizational, controlul organizational. 0-
perationalitatea obiectivelor este cu atit mai scazuta, cu
cit cornplexitatea lor este mai mare. Obiectivele gene-
rale ale organizatiei vor fi, In general, mai putin ope-
rationale decit subobiectivele In care au fest divizate.
Operationalitatea of era' criterii mai precise nu numai
pentru alegerea instrumentelor si cailor de activitate,
ci si pentru aprecierea cficacitatii acestora. Ea creeaza
si intretine din aceasta cauza un centru de atentic si de
interes considcrabil. ln rnasura tn care, de exernplu, nu
exista mijloace suficient de riguroase de a determina
sernnificatia realizarii unui subobiectiv pentru realiza-
rea obiectivului general (operationalitate scazuta a aces-
tuia din urrna), se va acorda 0 atentie mai scazuta aces-
rei relatii, concentrindu-sc interesul si efortul spre reali-
zarea subobiectivului in sine. Sa luam, de pilda, 0 organi-
zatic al carei obiectiv final este satisfacerea unei nece-
sita~i culturale oarecare a cornunitatii. Acest obiectiv cs-
te foarte putin operational. Este extrern de dificil a
se determina riguros In ce consta 0 necesitate cultura-
la si care este eficacitatea diferitelor actiuni intrep rinse
In vederea satisfacerii sale. Si in acest caz obiectivul
general se divide intr-o multime de subobiective mai
concrete despre care se presupune ca prin realizarea lor
se va ajunge la realizarea obiectivului general. In ca-
zul nostru, asemenea subobiective pot fi: vizite Ia muzee,
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procurarea de bilete la spectacole, conferinte, activitati
cultural-artistice variate. Pentru ca acestea sint mai
concrete si deci mai operationale, atentia cade pe rea-
lizarea lor, putindu-se cornplet uita sa se mai analizeze
ill ce masura prin subobiectivul x se realizeaza sau nu
obiectivul general. A~a sc intirnpla c~ cincva se poate
intreba cite conferinte de un anumit tip s-au tinut, fara
a se mai interesa daca aceste conferinte si-au atins
scopul lor final.

Un efect similar il au si mecanismelc de control, de
stirnulare si de sanctiune. Ele tind sa aprecieze activita-
tea fiecarui individ in termenii ei cei mai specifici: rea-
lizarea subobiectivului. Datorita operationalitatii, acesti
terrneni sint ~i mai clari totodata, In general, cu cit re-
compensa va fi mai putin legata de realizarea obiective-
lor generale ale organizatiei si mai mult de realizarea
subobiectivelor sau in masura in care este Iegata de rea-
lizarea obiectivelor generale, dar intr-un 1110dvag (ope-
rationalitatea subiectiva a obiectivelor organizatiei este
mica), va fi mai mult Inrarita orientarea catre sub-
obiective.

Un alt efect disfunctional al concentrarii pe subobiec-
tive 11 constituie potentialitatea de conflict dintre su-
bunitati. Iar conflictul, pe linga faptul ca blocheaza
cooperarea in vederea realizarii obiectivelor cornune,
centreaza si mal mult atentia 'pe subobiective. Sint trei
variabile, dupa parerea lui March si Simon, care sti-
muleaza aparitia de conflicte intre subunitatile organiza-
tiei: nevoia resimtitd de decizii comune duce la conflict
in conditiile In care cxista fie dijererue de obiective, fie
diferente de. percepere a realitatii pur si simplu (54-
118), fie ambele cazuri tn acelasi timp. De exemplu,
la luarea' unei decizii intr-o intreprindere trebuie sa
participe adesea reprezentanti ai mai multor sfere de
activitate: economisti, ingineri, [uristi, medici, psihologi
etc. Economistul este interesat, in primul rind, de obiec-
tivul strict economic: pretul de cost, inginerul este in-
tcresat de solutia tehnologica, iar juristul de cerintele sis-
temului de legi in vigoare. In acest caz .pot interveni
atit diferente de obiective, cit si diferente de percepere
;.\ aceleiasi realitati, de evaluare a ei.

•
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Exista doi factori care deterrnina nevoia de decizii
comune:

a) dependenta cornuna fata de resurse limitate. Cu
cit resursele vor fi mai limitate, cu atit competitia pen-
tru obtinerea lor va fi mai mare si cu atit va creste
potentialitatea de conflict. In acest caz, decizia cornuna
asupra repartitiei resurselor, cu toate dificultatile sale,
reprezinta un instrument important al evitarii tensiuni-
lor disruptive;

b) interdepcndenta functicnala a subunitatilor. Cu
cit aceasta interdependenta' va fi mai mare, cu atit exi-
gentele de planificare cornuna vor fi mai presante ~i
deci va fi mai mare si nevoia de decizii comune.

Deci deciziile comune constituie instrumentul esen-
tial de realizare a coordonarii; datorita potentelor lor
conflictuale in cadrul sistemelor adinc diferentiate func-
tional, organizatiile cauta din aceasta cauza sa restringa
pe cit posibil sfera lor, adincindu-se in acest fel spe-
cializarea si lipsa de cornunicare si de coordonare. Aceas-
ta este de fapt una dintre contradictiile specifice siste-
mului ierarhic autoritar.

Adesea intervin neintelegeri, mergind pina la conflic-
te chiar in determinarea sferelor in care sint necesare
decizii cornune. In organizatiile accenruat autoritare, ase-
menea conflicte sint foarte frecvente in special in sfe-
ra autoritatii si a puterii. De exernplu, nivelurile ierar-
hice tind sa aiba aprecieri diferite in ceea ce priveste
sfera deciziilor comune. Superiorul si subordonatul nu
vor considera In mod necesar ca situatia datal recla-
rna acelasi grad de coordonare. De exemplu, interde-
pendenta a doua sectii in interiorul aceluiasi departa-
ment va aparea ca fiind mai mica sefilor de sectie decit
directorului deparramentului. In general, cu cit este
mai ridicat nivelul ierarhic !n organizatie, cu arit este
mai ridicata ~i nevoia resimtita a unei decizii comune
centrale. Fundamentul rational al existentei unui de-
partament deriva din cerinta coordonarii partilor inte-
resate. De aceea directia departamentului va fi mai
sensibila la problernele de coordonare cind ele exista
si va fi motivata Sal Ie inventeze cind ele nu exista
(54-120). "Trebuie sa ne asteptarn ca, la diferitele
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niveluri ierarhice ale organizatiei, cei investiti ell res-
ponsabilitati de conducere vor considera unitatile pla-
sate sub conducerea lor ca puternic interdependence,
iar pe ale lor proprii ca autonome in mod special cc

(54-120).
Diferenta de perceptie provine in primul rind din di-

ferenta de pozitie organizationala si deci din diferenta
de subobiective, dar si din diferentele de formatie pro-
fesionala. Un inginer si un economist, de exemplu, pot
avea, dupa cum s-a vazut, perceptii relativ diferite asu-

• • 1\ • •pra a ceea ce este mal Important intr-o orgaruzatic.
Exista doua forme esentiale de rezolvare a conflicte-

lor organizationale in rnasura in care ele se manifesta:

1) metcde analltice; pornindu-se de la ideea ca sursele
conflictului nu sint fundamentale, se considera ca prin-
tr-o mai buna analiza a problemei si prin punerea in
primul plan a obiectivului general se poate ajunge la 0
solutie unanim acceptabila:

2) met.ode bazate pe negociere; In conditiile in care
dezacordul 111 ceea ce priveste obicctivele este conside-
derat ca Fiind dat, se Incearea gasirea unor solutii de
compromis pentru a se evita lupta deschisa eu toate
consecintele sale negative. Metcdele Folosite sint in func-
tie de natura conflicrului. In general, considera March
si Simon, in organizatii, ill ciuda aparentelor, conflictele
dintre grupuri (dintre subunitati) sint rezolvabile mai
mult prin metodele negocierii decrt prin cele analitice
(54-125).

Aceste doua categorii de rnetode de solutionarc a
conflictelor au consecinte foarte diferite asupra organi-
zatiei. Negocierea are irnportante consecinte disfunc-
tionale asupra organizatiei, si In special asupra sisternu-
lui de autoritate si de putere. Daca cei care Formal
sint ~ai puternici c1$ci.g~, .ee~sep~ia diferentei de sta-
tut si de putere va f1 mtarita', cu toate consecm ~ele
ei negative. Daca ei nu cistiga, pozitia lor de autori-
tate este slabita. Apoi negocierea recunoaste ~i Inra-
reste eterogenitatea obiectivelor din organizatie. De .aici
se poate face presupozitia ca organizatiile vor fi ten-
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tate mereu sa solutioneze .conflictele, recurglnd la me-
tode an a litice, chiar cind aceste metode se dovedesc a fi
inadecvate, ca se va accentua foarte mult si explicit
asupra obiectivelor cornune, atit cind ele exista, cit si
cind nu exista, ca negocierea, cind se va rccurge totusi
la ea, va fi, de regula, disimulata intr-o forma' anali-
tica (54-127). In conditiile unei diferentieri mari de
subobiective, lirnita esentiala a solutionarii prin metode
analitice provine din dificultatea de a pune In primul
plan obiectivele generale cornune, irnpotriva tuturor fac-
torilor reali care dau cistig de cauza obiectivelor secun-
dare divergente. '

Datorita divergentelor potentiale relativ mari pe care
sistcmul autoritar le antreneaza, pe masura sporirii di-
ferentierii functionale, coordonarea si ccoperarea sub-
unitatilor devin din ce In ce mai dificilc. Ea se poate
realiza In principal pe doua' cai:

a) prin decizii comune si schimb de inforrnatii: dato- .
rita divergentelor si conflictelor potentiale, aceasta ca-
le este plina de riscuri;

b) prin stabilirea unor mecanisme cvasiautomate de
cooperare si de coordonare, posibile numai pe baza
unci inalre standardizari a activitatilor. Aceasta cale eli-
mina posibilitatea conflictelor si de aceca este preferata.
Ea are lnsa 0 serie de consecinte disfunctionale: sporeste
caracterul mecanicist al organizarii; standardizarea ex-
cesiva cornplica mult activitatile, poate ridica costul
lor, diminueaza flexibilitatea si initiativa. Cornplicind
foarte mult activitatea, standardizarea ca mod de a
evita situatiile genera to are de conflict multiplica difi-
cultatile generate de diferentierea functionala.

Teate aceste motive fac ca diferentierea Iunctionala
sa ridice probleme din ce In ce mai dificile ill ceea ce
priveste integrarea, coordonarea si cooperarea elemen-
telor componente ale organizatiei. Dupa cum s-a va-
zut, sistemul ierarhic autoritar nu dispunc de mcdalitati
suficient de eficace de rezolvare a acestor probleme, el
putind doar realiza un echilibru, relativ intre tendinte
con tradicrorii.
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5.2.3. Consecinrele ierarhiei autoritare: insatisfactie, conflict,
~. . concuren ta

Deschiderea perspectivei unor noi modalitati de or-
ganizare, altele decit cele traditionale, a deblocat inhibi-
tia cercetarilor fa~a de ierarhia autoritara, considerata
Pina nu dcmult ca absolut inevitabila. $i tocmai aceasta
deblocare a facut ca 111 ul rirnii ani sa fie puse in evi-
denta 0 serie de consecinte disfunctionale pe care ierar-
hia autoritara le are asupra proceselor psihosociale orga-
nizationale. 0 analiza tipica tn acest sens este cea In-
treprinsa de Tannenbaum. Ierarhia, considera el, are
numeroase irnpljcatii psihologice. "In ierarhie, persoa-
nele muncesc impreuna, dar sint recornpensate si moti-
vate diferit". Mai mult, organizatiile constituie un fel
de societati cu clase, lin sensul ca psihologic ~ieco-
nomic unii membri sint mai avantajos plasati decit al-
tii (79-45).

In primul rind, icrarhia irnplica diferente mari in
ceea ce priveste satisjactia si integrarea, lucru probat de
numeroase studii in ultimul timp, Unele dintre primele
cercetari care au pus in evidenta sistematic acest feno-
men sint cele intreprinse in cadrul arrnatei din timpul
celui de-al doilea razboi mondial. Persoanele plasate
la nivelurile ierarhice mai inalte sint in general mai
interesate ~imai satisfacute tn ceea ce priveste activi-
tatea lor. decit persoanele de la nivelurile inferioare .
Ele sint mai implicate de' asemenea in munca lor, mai
identificate personal cu aceasta, avind atitudini mai fa-
vorabile, fa~a de organizatie (79-39). Aceste concluzii
pot fi apreciate ca avind 0 valabilitate mai generalji.

Tannenbaum considers, sprijinindu-se pe 0 serie de
cercetari intreprinse de diferiti autori, ca exista trei care-
gorii de aspecte ale ierarhiei care dau diferentele de sa-
tisfactie si de integrare:

a) diferentele de autoritate, de putere in cadrul or-
ganizariei; studiile all pus in evidenta 0 sernnificativa
corelatie pozitiva intre satisfactia participarii si canti-
tatea de control pe care 0 persoana 0 exercita in pozitia
sa organizationala. Tannenbaum explica acest fapt prin
accea ca oamenii prefera in general sa exercite influenta

\
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decit sa fie lipsiti de putere. Cu diferente individuals,
aceasta afirrnatie este evident empirica. Astfel, din-
tr-o asemenea perspectiva, muncitorii sint considerati
ca fiind cei mai nesatisfacuti. 0 larga ancheta Intre-
prinsa demonstreaza ca 980/0 dintre muncitorii chestio-
nati declara ca nu detin atita control cit ar trebui sa
aiba (79-39). L. W. Porter a iritrepr ins 0 cercetare pe
200 de manageri In lega'tura cu autoritatea asociata po-
zitiei lor (79-39). Pentru a determina atitudinea rna-
nagerilor, Porter a formulat patru intrebari legate de
diferitele aspecte ale autoritatii: .

1) autoritatea conectata cu pozitia ;
2) posibilitatile de gindire $i de actiune independenta

oferita de pozitia ocupata in organizatie;
3) posibilitatile de participare' la stabilirea obiecti-

velor organizatiei;
4) posibilitatilc de participare la deterrninarea rneto-

delor si a procedurilor.
In legatura cu fiecare aspect, managerii au fost invi-

tati sa se pronunte asupra a doua' chestiuni: a) cit de
mult exista in prezent? si b) cit de mult ar trebui sa
fie? Raspunsurile au fost inscrise pe 0 scara cantitativa:
(minimum), 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 (maximum). Scazind pe a
din b, rezulta "deficienta perceputa in -ncvoia de rea-
lizare", Scorurile pozitive indica faptul ca subiectii res-
pectivi nu gasesc in functia lor autoritatea considerata'
a fi necesara. Toti indicii obtinuti au fost pozitivi. Con-
cluzia lui Porter este ca 111$i$i managerii considera ca
au prea putina putere. Cu cit nivelul ierarhic este rnai
scazut, cu atit diferenta dintre autoritatea reala $i cea
dorita este mai mare. $i, invers, cu cit nivelul ierarhic
este mai ridicat, cu atit aceasta diferenta este mai sca'-

vzuta;
b) diferente de statut; nivelurile ierarhice inalte of era

statute inalte: respectabilitate forrnala, 0 serie de pri-
vilegii, responsabili tate mai mare, considera tie crescura,
rernuneratie superioara etc. Toate aceste aspecte ale sta-
tutului inalt confera totodata sentimentul stirnei de sine.
In acest sens, cercetarile lui Porter all evidentiat de
asemenea 0 corelatie pozitiva intre stima de sine con-
ferita de propria pozitie ~ nivelul ierarhic la care in-
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dividul respectiv se plaseaza', Statutul nu creeaza numai
sentimentul psihologic de satisfactie, de stima de sine,
ci chiar pe acela de sanatate sornatica. Interesante sint
din acest punct de vedere cercetarile lui Karl si French
(79-42). Ei ajung la urmatoarea concluzie: "compor-
tamentul de bolnav" (vizite la doctor, raportarea de
sirnptome patologice) coreleaza negativ cu statutul pro-
fesional asa cum este deterrninat de ierarhie;

c) diferente in continutul rnuncii: nivelurile ierarhice
superioare ofera, In general, 0 munca mai cornplexa',
mai putin repetitiva si fractionata, mai inalt creativa.
Ele ofera deci mai rnulte posibilitati de autorealizarc.
La nivelcle ierarhice inferioare, dimpotriva, exista 0 ten-
din~a marcata ca functiile sa ofere mai purine posibi-
litati de realizare a propriilor capacitati. Si de aici 0
importanta sursa de insatisfactie. Brennan relateaza fa1p-
tul ca persoanele intirziate mintal au Iost Iolosite CLl

mai mult succes dectt cele normale in munci necalifi-
cate. Alte cercetari au pus in evidenta faprul ca pentru
muncile necalificate sau slab calificate nivelul de edu-
catie coreleaza negativ cu satisfactia (79-44).

Ierarhia genereaza nu numai difcrentc mari de saris-
Faerie si integrare, dar prin aceasta si serioase potente
de conflict. Pe Ihlga cele analizate pina acum, mai
exista inca trei categorii rnari de surse potentiale de
conflict: 1) diferente In perceptii ~i cunoastere, 2) di-
ferente In idealuri si norme si 3) diferente in loiali-
tate.

1. Diferente in perceptii si cunoastere. In general,
cercetarile psihologice au evidentiat faprul ca percep-
ria si. cunoasterea sint scmnificativ afectate de moti-
vatic. Or, ierarhia creeaza motivatii, diferite. Apoi ni-
velele ierarhice diferite Folosesc surse de inforrnatii di-
ferite. Participantii de la diferitele niveluri ierarhice
traiesc in "lumi diferite", compuse In general din 0:1-

meni cu aceeasi orientare mintala si psihologica. "Pre-
sedintele companiei interactioneaza cu oameni care, ca si
el, sint mai satisfacuti, impartasind imaginea sa relativ
roza asupra organizatiei, E1 se mira' ca nu tori oamenii
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au acelasi entuziasrn. Persoanele din josul ierarhiei tra-
iesc intr-un spatiu de .depresiune psihologica, gasind
111 relatiile lor reciproce un suport pentru imaginea mai
neagra pe care 0 au asupra organizatiei" (79-46). Tan-
nenbaum citeaza, pentru a sprijini aceasta teza a sa,
o serie de cercetari care merits sa fie reproduse. Morse
interogheaza Ull grup de functionari $i unul de supra-
veghetori, ambele grupuri din aceeasi institutie, asupra
modului in care au lac promovarile. Supraveghetorii
considera ca prornovarile se fac In general dupa merit,
in timp ce functionarii considera ca Factorii determinanti
aiel sint "relapile" $i norocul (79-46).

Maier, Hoffman, Hoover $i Read au cerut unui grup
de manageri de nivel inalt $i unui grup de manageri de
nivel mai scazut (subordonatii lor imediati) sa' descrie
diferite aspecte ale muncii lor comune. Au constituit
58 de perechi (sef si subordonat), numarind acordurile
$i dezacordurile. Rezultatele sint expuse In tabelul urma-
tor (79-46-47):

Datoriile implicate
de functie 39,1 45,915,0

Obstacole In calea
performantei subor-
donatilor 23,6.68,2 8,1

Mann intreprinde 0 cercetare In legatura cu gradul
in care superiorii si subordonatii lor sint de acord cu
privire la diferitele aspecte ale cornunicatiilor dintre
ei (79-47):
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Sefi Mai~trj Maistri Muncitori
despre despre ei despre -despre ei
rnaistri In~i~i • A .,

muncitori In~l~l

% % % %

Se simt foarte liberi sa dis-
cute problemele importante
ale muncii ell superiorii 90 67 85 51

Intotdeauna (sau aproape)
informeaza dinainte pe sub-
ordonati asupra schimba-
rilor care vor afecta rnunca
lor 100 63 92 47

Intotdeauna (sau aproape)
cer sugestii subordonatilor 70

I

52 73 16

Stauffer ~icolegii sai au gasit ca ofiterii supraesti-
meaza la soldatii din subordinea lor: a) dorinta de a fi
soldat, b) satisfactia cu functia sa, c) importanta atasata
infanteriei si d) mindria fa~a de propria cornpanie
(79-48).

2. Diferento In idealurile si norme rcferitoare la or-
ganizatie. Studiile au demonstrat, de cxernplu, faptulca rnuncitorii doresc sa' exercite mai mult control asu-
pra activitatii lor In organizatie. Nici unul dintre rna-
nageri nu dorcste Insa asa ceva III ceca ce priveste pe
muncitori. Muncitorii considera ·ca este de dorit 0 orga-
nizatie mult mai democratica decit 0 doresc managerii.
Aceste diferente de idealuri si de aprecieri valorice-nor-
mative constituie de asemenea 0 puternica sursa de
conflict In organizatie intre diferitele niveluri ierar-
hice. '

3. Diferentc in loialitate. Participantii care ocupa
locuri superioare In ierarhie este posibil sa se identi- I

-Fice mai mult cu organizatia si s-o sustina psihologic.
•or
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Liberman a fa'cut 0 cercetare Ioarte interesanta din
punctul de vedere al variatiei atitudinii fa~a de orga-
nizatie In functie de nivelul ierarhic, El a constatat ca
muncitorii promovati ca supraveghetori au inceput sa
manifeste mai multa loialitate fata de ~ntreprindere de-
cit inainte. Din cauza unei crize, fiind plasati din nou
ca muncitori, ei s-au tntors la vechile lor atitudini fa~a
de organizatie (79-53).

Este necesar Sa adaugam la aceste considerente asupra
ierarhiei inca un aspect esential, care nu este luat In
consideratie de catre Tannenbaum si nici de catre alti
teoreticieni occidentali. Efectele diferentiatoare ale ie-
rarhiei sint sernnificativ accentuate sau diminuate (fa'ra
a fi eliminate IIlsa) de catre structura sociala globala:
cu cit va exista 0 diferenta mai mare intre interesele
objective ale majoritatii participantilor si obiectivele
organizatiei propriu-zise, cu atit efectele diferentiatoare
ale ierarhici vor fi mai accentuate, potentialitatile de
conflict mai mari, ~iinvers, cu cit comunitatea (con-
vcrgenta) lor va fi mai mare, cu atit efectele diferentia-
toare vor fi mai rnici, potentialitatile de conflict mai
reduse. Organizarea socialista si cea capitalista a socie-
ta~ii constituie factori cu actiune potentiala irnportanta'
in ceea ce privcste efectele ierarhiei asupra sistemului
proceselor social-umane organizationale, Desigur ca efec-
tcle ierarhiei sint in functie (in foarte marc masura)
de modul concret de organizare, de intensitatea tendin-
telor autoritare sau dernocratice ale icrarhiei concrete.
A spune ca socialismul favorizeaza 0 ierarhie democra-
tica participativa nu insearnna a considera ca se reali-
zeaza In mod necesar un asemenea mod de organizare.
Organizarca democratica, participativa nu se realizea-
za automat, ci este produsul unei acrivirati oonstiente
si fundate pe cunoasterea stiintifica. Ea depinde do mai
multi factori, ca, de exernplu, gradul de interiorizarc
a obiectivelor generale de catre participanti (constiinta
socialista), cxistenta unci forme organizationale care
sa asigure 0 democratic, 0 participare efeotiva, deprin-
deri si cunostinte de a activa in asernenea forme orga-
nizationale, cu alte cuvinte 0 cultura dernocratica si '
participativa (90).
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Chiar tn conditiile organizarii sociale capitaliste se
f ac ~ncercari de introducere a unor forme mai demo-
cratice, participative, tn activitatea productiva in pri-
mul rind, Rezul tatele practice care pot fi obtinute In
aceste conditii si sernnificatia lor ideologies vor fi Insa
discutate pe larg intr-un paragraf special.

Concurerua este de asernenea unul dintre produsele
caracteristice ale ierarhiei autoritare si rneoaniciste. Or-
ganizatia autoritara si mecanicista are de Infruntat
doua dificultati esentiale atunci cind este yorba de a
deterrnina 0 crestere a perforrnantei: a) lipsa de mo-
tivatie a perforrnantei si b) neputinta de a deterrnina
printr-o analiza riguroasa (ca, de exemplu, cea proiec-
rata de Taylor) eficienta maxima care poate fi atinsa
de 0 unitate si cu atit mai putin de a deterrnina posibi-
litatile existente de inovatie. Aceste doua dificultati se
Intaresc reciproc. Lipsa morivatiei de a realiza perfor-
manta maxima ~ide a inova creeaza chiar 0 reactie
de aparare loa '1ncercarile de a deterrnina cu precizie
posibilitatile de performare si de inovare, iar neputinta
de a deterrnina posibilitatea reala de performare si de
inovatie nu ofera baza necesara a unui sistem stirnula-
tiv eficient de tip mecanicist. Aceasta situatie repre-
zinta In f apt dificultatea esentiala pe care sistemele
de stimulare 0 au de infruntat Intr-un oadru autori-
tar. In ceea ce priveste, de exemplu, 0 sectie sau 0
fabr!ca unica in felul ei din punctul de vedere al pro-
dusului, din lipsa unui termen de cornparatie este greu
de determinat, intre anumite limite, daca are 0 per-
forrnanta mare sau mica sau daca are sau nu posibi-
lita1i de sporire a perforrnantei prin inovatie. De aceea,
ca instrument al comparabilitatii si ca stirnulent al
perforrnantei, ierarhia autoritara si mecanicista foloseste
adesea concurenta, fie ca este yorba de concurenta tntre
diferitele intreprinderi sau de coneurenta tn cadrul ace-
leiasi lntreprinderi, tntre sectii, grupuri, echipe etc. In
acest din urrna caz se recurge adesea la 0 organizare
specifica: organizarea 'in paralel. Mai multe unitati
produc in aproxirnativ aceleasi conditii acelasi produs.

Pfua acum un deceniu sau doua era foarte raspindi ta
ideea ca numai concurenta poa te sa mobilizeze toate
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resursele umane in vederea realizarii un or 111:l1teper-
Iormante.

Factori noi, ca analiza mai atenta a Iucrurilor, ne-
cesitatea de a evita 0 serie de procese psihosocia1e dis-
functionalc devenite tot mai grave in conditiile socie-
tarii contemporane, aparitia posibilitatii unor noi mo-
duri de organizare care nu se mai bazeaza pe concu-
renta etc., au deterrninat 0 schimbare a atitudinii si
fata de concurenta. Supusa analizei stiintifice, ea si-a
evidentiat multirnea irnplioatiilor sale disfunctionale.
Cea mai mare 'parte a psihosociologilor conternporani
se pronunta in terrneni clari impotriva folosirii concu-
rentei ca mod suficient de eficaoe. Astfel, Likert consi-
dera C:l stimularea cornpetitiei nu produce eel mai inal1.
nivel de motivatie sau perforrnanta, ci genereaza nume-
roase consecinte laterale nedorite. Mai degraba coope-
rarea creeaza cea mai buna perforrnanta, cel mai sea-
zut cost, eel mai inal t nivel de cistig si de satisfactie
(52-75).

o cercetare Ioarte interesanta In ceea ce priveste
procesele psihosociale generate de concurenta in cazul
grupurilor a Iost realizata de M. Sherif, O. J. Harvey,
B. J. White, \V/. R. Hood si Carolyn Sherif (Intergroup
conflict and cooperation: the robbers cave experiment,
Norrno n, Okla. Univ. Book Exchange, 1961) (74). Cerce-
tarea este redata pe larg de catre Schein (71-80-86).
Darorita interesului deosebit pe care i1 prezinta conclu-
ziile cercetarii, vorn reda aici descrierea rezumativa
facuta de Schein.

Sherif si colegii sa·i au organizat 0 tabara de copii
in asa fel, incit Sa se formeze doua grupuri oompetiti-
ve. Ei au cercerat efeotele cornpetitiei in diferite planuri
si au incercat diferite metode de a restabili relatiile de
colaborare intre grupuri.

Ejectele competuiei intergrupuri sint descrise in ur-
matoarele categorii:

A. Ce se inrimpla tn fiecare grup competitiv?
1. Fiecare grup devine mai ooeziv si naste mai

multa loialitate din partea mernbrilor sai. Sint inabu-
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site 0 mare parte dintre diferentele interne pentru a fi
posibila 0 coeziune maxima.

2. Climatul grupului se schimba: de la un climat
informal, orientat spre placere si satisfactie, la unul ori-
entat spre realizarea sarcinii. Preocuparea grupului pen-
tru satisfacerea nevoilor psihologice ale membrilor este
in declin, crescind preocuparea de realizare a sarcinii.

3. Modelele de oonducaror tind sa se sohimbe de
la democratic la autoritar. Grupul tolereaza mai bine
conducerea autoritara.

4. Grupul devine mai inalt structurat si or-
•gamzat.

5. Grupul cere de la mernbrii sai mai multa loia-
Iirate si conforrnitate pentru a prezenta un "front

1',-' C{SOl l!U .

B. Ce se intlmpla intre grupurile aflate In com-
petitie?

1. Fiecare grup incepe sa vada in celalalt rnai
mult un inamic decit un obiect neutru, .

, 2. Fiecare grup incepe sa mani feste distorsiuni
ale perceptiei: tinde sa perceapa doar cele rnai bune
aspecte 'ale 'sale, negind propriile slabiciuni; tinde sa
perceapa dear partile rele aloe grupului celuilalt, negind
partile lui bune. Este probabil ca fiecare grup sa dez-
volte un stereo tip negativ al celuilalt grup.

3. Ostilitatea fa~a de celalalt grup creste, t,IT timp
ce descreste interactiunea si oomunicatia eu acesta. Din
aceasta cauz.a devine rnai user a mentine stereotipele
negative si mai dificil a corecta distorsiunile perceptive.

4. Daca grupurile slnt fortate sa interactioneze 5\
sa-~ confrunte ideile, este probabil ca fiecare :grup sa
'asculte mai mult pe reprezentantii sai, iar nu pe repre-
zentantii celuilalt grup. Aoestia din urrna sint ascul-
tati mai mult pentru a se gasi greseli tn prezeritarea
lor. Deci, ln aceste conditii, mernbrii f;Tupurilor <rind
Sa asculte numai ceea ce sustine propriile lor pozitii $1.
stereotipe.

o asemenea orienrare a grupurilor este utila pentru
eficienta intrag1'up (Face ca grupul 5a fie mai eficient
si mai tn'rut motivat tn realizarea sarcinii], dar are oon-
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secinte negative puternice asupra eficientei intergrup.
CLl alte cuvinte, daca asupra eficientei subunitatilor
unei organizatii relatiile de cornpetitie pot stimula 0
crestere efectiva, asupra eficientei organizatiei in an-
samblu ele pot avea consecinte negative.

Competitia genereaza 0 situatie tipica "c1~tig sau
pierdere". Aceasta situatie are consecintele ei psiho-
socialc determinate.

c. Ce se In·ttlffipla ell cL~tigatol'ul?
1. Mentine coeziunea, putind deveni chiar ~i

• •mal coezrv.
2. Tinde sa relaxeze tensiunile, pierde spiritul de

lupta, tinde sa devina satisfacut in sine.
3. Tinde catre 0 Inalta cooperare intragrup. Este

atent la nevoile membrilor sai ~imanifesta 0 scadere
a preocuparilor pentru realizarea sarcinii.

4. Tinde sa devina vanitos si sa considcre ca prin
Faptul ·ea a cistigat s-a confirmat stereotipul Sa'll pozi-
tiv si eel negativ al grupului "advers". Exista in aceste
conditii 0 baza mica pentru evaluarea peroeptiilor si
a modalitatilor de actiune ale grupului In sensul per-
Iectionarii lor.

D. Ce I$C ,intlmpla Cl1 eel care a pierdut?
1. Daca situatia perrnite (unele ambiguitati in

decizie), exista 0 puternioa tendinta ca eel care a; pier-
dut ·sa nege, sa distorsioneze situatia pierderii.

2. Daca pierderea este acceptata, grupul tinde sa
se fractioneze, conflietele nerezol vate apar la suprafata,
luptele !Se declanseaza. Teate acestea au ca finalitate
ascunsa gasirea unci cauze a pierderii prin tnansferul. v..
vinovatrer.

3. Grupul care a pierdut este mai mcordat, gatasa munoeasca din greu. Estle dispus sa gase~ca pe ci-
neva vinovat sau pe cineva de blamat: liderul, pe sine
insusi, judecatorii care au decis Impotriva sa, regulile

. jocuiui. Spre deosebire de starea cI~tigatorului "gras ~·i
fericit", eel care pierde este ),slab si furies".

4. Tinde catre 0 cooperare intragrup scazuta, da
mai purina atentie nevoilor psihclogice ale membrilor



sal si manifesta 0 crescuta preocupare pentru reoupe-
rarea pierderii prin munca intensa.

5. Tinde sa ~nveye rnult despre sine aa grup, pen-
tIU ca stereotipul pozitiv despre sine ~ieel negativ
despre celalalt grup s-au prabusit prin pierdere, fortin-
du-se prin aceasta 0 reevaluare a perceptiilor. In rna-
sura tl1 care pierderea a fest acceptata realist, este pro-
babil ca grupul sa se organizeze ~isa devina mai
coeziv si mai efioace.

Dupa pierdere sau cistig, tensiunile dintre grupuri
devin ~imai ~mari decit In timpul competitiei pro-. .
prru-zise.

Modalitstile de reducere a conseciruelor negative ale
competttiei intre grupuri 'pot fi derivate din chiar ana-
liza rnecanismelor de desfasurare a acestor consecinte.
Asrfel, ceea ce caracterizeaza In mod esential oornpe-
titia esre conflictul dintre soopuri, spargerea interac-
tiunii si a cornunicatiei dintre grupuri; aceste fenornene
permit si stirnuleaza, la rindul lor, distorsiunile per-
.ceptuale si aparitia de stereotipe mutual negative, Stra-
regia fundarnentala de reducere a oonflictului intre
grupuri va fi de aceea urma toarea: a 'gasi scopuri asu-
pra carom grupurile sint de acord si a restabili cornu-
nicatii solide intre grupuri. Pentru a realiza un aseme-
nea obiectiv se pot folosi urmatoarele tactici:

a) gasir~a unui "inamic(( oornun. De exemplu, 0011-
flictul dintr-o organizatie productiva .lntre sectorul de
productie ~1 cel de vinzare se poate diminua prin ac-
centuarea oompetitiei organizatiei ~n ansamblul sa-u cu
alte organizatii. In acest caz conflictul fundamental
este deplasat la un nivel superior;

b) gasirea unor strategii de negociere care aduc In
interactiune unele ou altele 11'U grupurile in ansarnblul
lor, ci subgrupuri ale -acestora. Este cazul disoutiilor
dintre reprezentanti ;

c) gasirea unui s'Cop cornun. In masura in care este
posibil a se formula un seop oomun grupurilor aflate
111 oompetirie si 1n masura, evident, in care acest seep
comun poate fi considerat In mod unanim oa prioritar,
efectele negative ale competitiei pot fi simtitor eli-.
mrnate.
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Exists 0 serie de incercari de rezol yare a conflictelor
dintre grupuri In cadrul organizatiilor prin diferite
me to de de laborator. Asa, de exemplu, este metoda Fo-:
losita de Blake si Mouton. Ei au utilizat urrnatoarea
procedura inspirata diri procedeele rnai generale de
invatare tn laborator:

1) grupurile sint aduse in oonditii de Inva1are. Sco-
pul urmarit consta 111 exploatarea perceptiilor si rela-
tiilor rnutuale ;

2) fiecare grup este invitat sa disoutc perceptiile si
ati tudinile fa ta de sine si f a~a de celalal t gr up;

3) In prezenta ambelor grupuri, reprezentantii impar-
ta$eSC In mod public perceptiile despre sine $i dcspre
celalalt pe care grupurile le-au _generat. In acest timp,
grupurile sint obligate sa rall11na Iinistite si sa inregis-
treze;

4) grupurile se intorc tn sesiuni separate si analizea-
za ceea ce au auzit. Raporturile reprezentantilor este
foarte probabil a fi relevat mari discrepante Intre ima-
ginea pe care fiecare grup si-o face despre sine si irna-
ginea despre el a celuilalt grup. Sint analizate cauzele
ace stor discrepante, fapt 'care forteaza grupul sa-si
reanalizeze cornportamentul sau fa1a de celalalt grup
si consecintele acesruia;

5) se organizeaza 0 sesiune cornuna, in care, tot
prin reprezentanti, fiecare grllp expune discrepantele
pe care nu a reusit In'ca sa le explice, incercind sa su-
gereze ratiuni explicative $i accentuind comportamen-
tul actual al grupurilor;

6) abia In aceasta ultima faza cste perrnisa 0 explo-
rare mai deschisa a distorsiunilor existente pe baza
scopului unanim Imparta~it acum de a le corecta. In
cadrul accstui proces sint prezcnte de asemenea si
ale forme de Inva1are: Iecturi ale unor texte psiholo-
gice desprc conflictele dintre grupuri, cauzele distor-
siunilor perceptiilor, mecanismele psihologice de apa-
rare etc. (71-85).

. 0 alta metoda consta in discutii de acelasi gen
intre perechi de rnernbri ai celor doua g;Dupuri (A si B. C
si D etc.). Aici fiecare membru al perechii este pus
sa argumenteze pentru valoarea activitatii celuilalt
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grup. Se realizeaza si pe aceasta cale 0 eficace reori-
entare a atitudinilor.

Preuenirea conjlictelor dintre grupuri este tllsa pre-
ferabila, datorita dificultatilor de eliminare a conflicte-
lor deja manifestate. Cornpetitiviratea produce 0 creste-
re a eficientei doar pe 0 dunata scurta, creind insa pro-
bleme dificil de solutionat. De aceea este preferabil a
fi evirate situatiile care genereaza cornpetitie, concuren-
-t,a. Pentru a le preveni Insa este nevoie de a fi oO'I.1J~ti-
enti de sursele lor fundamentale. In acest sens, Schein
considers ca In organizatii in'sa~i decizia de a divide
munca Intre departamente sau grupuri diferite intro-
duce 0 tendinta spre competitie: pentru a face sarcina
sa cit mai bine, Iiecare grUlp trebuie sa intre '1ntr-o
oarecare competitie cu celelalte pentru obtinerea resur-
selor ~ia recornpenselor din partea autoritatilor supra-
ordonate (71-85).

Pentru a preveni competitia implicata de ~nlse~imeca-
nismele diviziunii muncii, Schein enumera urrnatoarcle

v •

masuri:
1) 0 mai 'mare importanta clara eficientei organiza-

tiei globale si contributiei subunitatii la realizarea aces-
tei eficiente. Subunitatile sa fie recornpensate mai mult
pentru contributia lor la realizarea eficientei globale
decit pentru eficienta lor individuala:

2) stimularea inaltei interactiuni si a cornunicatiei
frecvente illtre subunitati, Recornpensele sa fie acordate
partial si pentru ajutorul reciproc acordat;

3) rotatia frecventa a membrilor organizatiei lntre
diferitele grupuri. Se obtine tn acest mod 0 intelegere
mai profunda a diferitelor parti;

4) evitarea oricarei situatii de "pierdere sau cl$tig".

5.2.4. Ierarhia autoritarii mecanicista creste
incompetenta interpersonala

Chris Argyris considera ca relatiile interpersonale
din cadrul organizatiei au 0 influenta deosebit de irn-
portanta asupra eficacitatii organizatiei. Ideea fusese
deja enuntara intr-un anumit fel de orientarea relatiilor
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umane. Argyris leaga lrlsa tipul de relatii dintre oameni
de tipul de organizare al actrvitatii. Concluzia sa este ca
modul de organizare formal existent (asa, dupa cum se
va vedea din caracterizarea sa, aceasta este de fapt ceea
ce am numit ierarhie autoritara meoanicista) are ca 0

'O..." .. • v • •

consecinta nemtentionata a sa cresterea mcornpetentei
interpersonale, cu toate implicatiile pe care aceasta
le are (2).

Analiza porneste cu exarninarea naturii relatiilor in-
terpersonale. Cele mai importante teze ale lui Argyris
in aceasta privinta sint urrnatoarele:

1. Comportamentul individual nu este intlmplator,
ci dirijat de legi. In constituirea sa, eul are un rol
organizator. Comportamentul nu este, asa CUlTI se pre-
supune in schema mecanioista, In functie nemijlocita
de stimulul exterior, ci reprezinta un raspuns al cului.

2. Personaliratea este tn mare parte rezultatul rela-
tiilor interpersonale. Ceea ce reprezinta un individ este
In mare lnasura in functie de .relatiile pe care le 1n-
tretine ou oeilalti.

3. Perceperea lumii si a sa 1n~a~iare 10c printr-o serie
de "mecanisme filtru" prin care sint acceptate experi-
entele consonante cu sine si sint distorsionate, negate
sau respinse cele disonante. Acest filtraj constituie unul
dintre comportamentele esentiale de aparare ale eului.
Un procedeu de a minimiza interventia unor mecanis-
me ·de aparare a eului 11 constituie utilizarea ln relatiile
organizatiorrale a "feed-back-ului descriptiv noncvalua-
tiv", eeea ce inseamnii cornunicarea unei inforrnatii
despre efectele comportarnentului, dcciziilor etc., fara
a plasa pe aceasta 0 judecata de valoare. De aici de-
riva 0 cerinta fundarnenrala: Fiecare individ sa aocep-
te propriul sau eu si de asemenea eul cclorlalti. Daca
creste aceasta acoeptare, descrcste nevoia de a ernite
feed-bac k-uri eval uative.

4. Individul va _tinde sa perceapa ~n mod corect si
Sa accepte ca util comportarnenrul sau sau a1 altuia
numai in rnasura in care acesta -nu constituie 0 amenin-
tare a propriului sau eu. Daci comportamentul ~n cau-
za este considerat ca reprezentind 0 amenintare pentru
propriul eu, aceasta situatie deterrnina 0 scadere a ca-
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pacitatii de percepere lucida ~irealista ca rezultat at
unei reactii de aparare. Postarea eului intr-o atitudine
defensiva constituie un fel de "orbire umaria".
. 5. Una din nevoile fundamentale ale omului este de
a creste sentimenrul acceptarii de sine si de catre
ceilalti.

6. Este imposibil pentru 0 fiin1a umaria sa sporeas-
ca constiinta si acceptarea propriului satl eu fara ca
sirnultan sa creeze conditii pentru ceilalti sa faca la Fel,
Apare asrfel 0 relatie puternica intre sine si ceilalti.
Constiinta si aoceptarea propriului eu sint imposibil
de separat de constiinta si de acceptarea oelorlalti. Fie-
care trebuie deci sa creeze conditiile ca celalalt sa nu
ajunga lntr-o pozitie defensiva. N umai conditiile de
cooperare sincera si deschi sa, fund ate pe 0 atitudine
pozitiva de acceptare si de stimulare a celorlalti ~inu
de respingere, constituie un mediu favorabil afirrnarii
fiecarei personalitati Intr-o directie oonsrructiva.

7. Este "r,ela~ie autentica" relatia In care individul
sporeste sentimenrul constiintei si acceptarii de sine ~i
de altii lntr-un asemenea mod, inoit ceilal ti pot face
la fel. Aceste relatii interpersonale constituie sursa
unei vieti psihice sanatoase si a "cr~teriiCC umane.

8. Daca indivizii umani au reusit sa sporeasci senti-
mentul lor de acceptare de sine, sint create urrnatoa-
rele posibilitati de crestere umaria:

a) exista '0 mai mare probabilitate ca cine va sa fie
el insusi (t~iva asuma consrient ideile, sentirnentele sau
valorile sale), permitind si celorlalti sa fie ei ~i~;

b) daca (a) creste, creste probabilitatea ca indivi-
dul sa fie descbis la consider-area de idei, valori si senti-

•mente nor;
c) dacji (~ si (b) cresc, creste probabilitatea ca in-

dividul sa tinda sa experimenteze si ~a-~i asume risctd
ideilor, valorilor si sentimentclor noi, permitind tot-
odata ~icelorlalti sa faca la feI;

d) da!ca (a), (b) si (c) cresc, descreste probabilita-
tea tendintelor contrare. Fiecare dintre acestea influ-
enteaza pe celelalte lntr-un lant circular si cumulativ.
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9. Va avea 10c 0 crestere umaria (sporirea relatiilor
autenrice) daca urmatoarele cresc:

a) emiterea si primirea de feed-back descriptiv
nonevaluativ;

b) recunoasterea ~iajutarea celorlalti sa-si recu-
noasca propriile valori, atitudini si sentirnente;

0) deschiderea 'catre noi idei, valori si sentirnente
$i sprijinirea celorlalti sa se deschida catre noi idei,
valori si sentimente;

d) experirnentarea (si sprijinirea celorlalti sa fa-
cl Ia fel) Ide noi idei, valori si scntimente;

e) asurnarea riscului pentru noi idei, valori si
•sentimente.

10. Cind deschiderea, experimentarea ideilor si a
valorilor noi ~i feed-back-ul nonevaluativ au 10c In
mod crescut intr-o organizatie, se poate eonsidera ca
competent a interpersonald a participantilor este 111 cres-
tere (2-18-26).

Dupa ce a fost analizata natura relatiilor interper-
sonale, Argyris trece la analiza naturii organizattei mOl-
derne. Este interesant ~n ce masura rnodol veal de or-
ganizare permite sau nu aparitia unor asemenea rela-
tii interpersonale._ Pentru aceasta sint expuse caracte-
risticile fundamentale ale organizatiei form ale, 3:.? cum
exista ea la ora accuala. ES1e semnificativ faprul ca
concluziile la oare ajunge Argyris sint convergence ,cu~
oaracteristicile sistemului autoritar mecanicist asa CUlm
sint ele desprinse de alti autori:

1. In mod Formal este postulat caracterul rational al
organizatiei si al cornportamentului organizational. 0, ase-
menea apreciere (care este in acelasi tirnp ~inormati-
va) este incompleta si pe juma tate falsa. Ornul nu poa-
te decide sa fie 0 fiinta rationala In relatiile sale cu
munca, eu scopurile, eu ceilalti, cu recornpensele si cu
pedepsele. Separarea dintre .rationalitate si sensibilitate
ceruta de modelul clasic de organizare nu este posibi-
lao Ea produce in fapt 0 alienare a omului de sine si
de ceilalti.

2. lraiionalitatea (adica sensibilitatea, afectivitateaj este
recunoscuta totusi, dar nu este tratata in mod ratio-
nal. Ea este subestimata, rau inteleasa, oprirnata.
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3. Irnportanta specializarii este supraapreciata. Se con,"
sidera ea prin specializare se realizeaza cea rnai mare
perfcrrnanta. Se ignoreaza ,illsa faptul ca specializarea
reprezinta 0 sursa puternica a instrainarii ornului
de sine.

4. Puterii i se acorda 0 importanta deosebita. Se eon-
sidera ca activitatile umane sint eel mai bine coordonate.,
prin exercitarea puterii. Aceasta este 0 presupozitie
fundamentala a tipului existent de organizare. Cu cit
se coboara in ierarhie, au atit dependenta creste.

5. Irnportanta controlului este eu atin mai mare ~n
aceste conditii.

Organizatiile Formale, caracterizate prin aceste tra-
saturi, irnplica consecinte asupra relatiilor interperso-
nale din oadrul organizatiei:

1) singurele relapii interpersonale admise sint cele
definite tn statuturile si manualele organizatiei;

2) comportarnentul uman este guvernat de glndirea
logica explicita;

3) subordonatii vor face ceea ce obiectivele organi-
zatiei eer daca regulile si regulamentele formale sint
clare si daca sistemul de stimulare rasplateste compor-
tamentul logic;

4) rezol varea problemelor ~iluarea deciziilor repre-
zinta responsabilitati ale corrducerii organizatiei." Con-
ducerea stie si este interesata totodata tn ceea ce tre-
buie facut pentru ca organizatia sa functioneze cit
mai eficace;

5) modul de a realiza obiectivele organizationale sta
ill primul :rilld tIl puterea ~ipozitia de autoritate a '0011-
d uca to rul ui ;

6) participantii vor fi eficienti daca nu li se cere sa
fie responsabili de valoarea modului lor de a actiona.
Acesta este srabilit si evaluat de catre superiori
(2-36-37).

Caracteristic deci sistemului piramidal (autoritarj de
organizare este faptul ,ea el face 0 serie de presupozi-
tii fundamentale asupra omului cornplet opuse celor

. considerate ca fiind necesare pentru realizarea unor re-
latii interpersonale autentice si eficiente. Conceptia
despre om implicata tn acest mod de organizare se ca-
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racterizeaza prin trasaturi ca: dependent, subordonat,
supus etc., inab~indu.-~i senrimentele sale, dar care
poate fi tn aceste conditii 'lnalt rational.

Impactu] acestor cerinte ale organizatiei forrnale asu-
pra cornperentei interpersonale este urrnatorul: elirni-
narea aspectelor interpersonale si emotionale, In special
a acelora care nu par a fi relevante pentru realizarea
sarcinii. De aici decurg 0 serie de ipoteze 1n ceea Icepri-
veste modul de organizare a relatiilor umane,

Se manifesta tendinta de a se constitui 0 norma o·rga-
nizaiionala care sa-i constringa pe indivizi sa-~i ascunda
sentimentele lor. Dificultatile interpersonale vor fi fie
1n~bu~i-te, fie deghizate in probleme intelectuale, ratio-
nale, tehnice. Primirea sau emiterea de feed-back des-
pre relatiile interpersonale va tinde sa fie lnabU?ita.
In aoeasta situa tie, indi vizii nu gasesc conditiile nece-
sare pentru a dezvolta cornpetenta lor in ceea ce pri-
veste relatiile interpersonale. Se vor constitui mijloace
individuale ~iorganizationale de aparare a indivizilor >

care Ii vor ajuta sa suprime prop riile lor senrimente si
sa inhibe sentimentele celorlalti. Va aparea 0 rnarcata
tendinta ca indivizii sa nu-si perrnita lor insisi sau
celorlalti sa recunoasca propriile lor senrimente. 0 nor-
ma curenta de acest tip este urrnatoarea: "Nu rrebuie

V • • A· (Csa srmti m maruera aceasta .
Sisternul fo-rmal de organizare, legat de asernenea

valori de "ra1ionalitate(C, interzice considerarea ide-
ilor, inforrnatiilor si valorilor care ar putea pune In
evidenta sentirnente Inab·1]~te. Se va constitui 0 limi-
tare prudenta La schernele intelectuale si valorice exis-
tente, va scadea deschiderea membrilor organizatiei la
ideile si la valorile noi, neobisnuite. Aceasta va deter-
mina mai departe o scadere a capaci ta tii si a tendin tei de
experimentare, va creste tearna de a asuma risoul, de a
pro·ba noutatea. Apare aici un proces cir-cular care duce
la 0 pierdere progresiva .a vitalitatii organizatiei.

Rezul tatul final va fi deci urrna torul:
1) membrii sistemului nu vor tinde sa fie constienti

de impactul lor interpersonal asupra altora, ci doar de
impactul 10If rational, intelectual ;

•

•

I~,

•

,

,
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2) membrii sistemului ru« vor tinde sa rezolve proble-
mele interpersonale intr-un asernenea mod, fudt ele sa
nu se mai intirnple (2-40-42).

Din toate aceste considerente reiese clar ca iatr-un
asemenea sistern competenta interpersonala va tinde sa
scada. Mecanismul acesta este prezentat de Argyris tn
schema din pagina 218.

Sa urrndrirn acurn impactul descresterii competentei
interpersonale aswpra organizatiei. Participantii neputind
explica si prezice reactiile umane, devin confuzi. ICon-
fuzia genereaza frustrare si sentimentul eseoului in rela-
tiile interpersonale. Acestea deterrnina 0 si mai mare
accentuare asupra relatiilor rationale, tehnice, fapt care
scade probabilitatea explorarii confuziei ~ia neincre-
derii In relatiile interpersonale. Cresterea neincrederii
genereaza 0 puternica tendinta ca fiecare sa-~i asigure
securitatea. Se dezvolta ,doua tendinte de aici:

a) oonforrnismul, sefii adunind in jurul lor oameni
care sint congruenti cu el;

b) c.a·utarea unei realizari in a.fara organizatiei.
o oarecare realizare interna este totusi posibila tn

activitatile rationade si tehnice, in masura in care aces-
tea sint i'n concordanta ,cu capacitatile individuale, Re-
alizarea tn afara organizatiei intaresre, la rindul ei..
conforrnismul. Toate aceste procese tind sa influen-
teze negativ cornpetenta. Implicatiile emotionale, apa-
rarea organizationala etc. distorsioneaza intclegerea, in-
fluentind negativ asupra calitatii deciziilor. De asernenea,
datorita cresterii nevoii de mijloace de aparare, fSeaJCCeJ.l-
tueaza tendinta de centrare pe obiectivele secundare
ale subunitatilor, de sporire a rigiditatii organizatiorrale.
Pe acest fond general are 10e 0 descrestere a efioientei
organizatiei in ansamblu. in acest sens, Simon con-
sidera pe buna dreptate ,ea cornportamentul organizatio-
nal Ide luare a deciziilor este mai curind adaptativ cleat'!
rational.

Exista ~i0 serie de forte care 'l:n,hib.acresterea inde-
finita . a ineficientei organizationale. Dupa cum s-a
putut observa, toate sohernele de mecanisme ell conse-
cinte disfunctionale neasteptate sint completate cu me-
canisme de amortizare care lirniteaza efectele negative.
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Acestea sint, probabil, expresia tendintei de autoregla-
re a organizatiilor. Astfel, 0 competenta rationala teh-
nica Inalta cornpenseaza pina la un punct 0 competen-
~a interpersonala scazuta. De asemenea gradul de
blocare a sentimentelor nu este nicicdata total. Exista
un prag care previne scaderea indefinita a competentei
interperscnalc. Apoi apatia ernotionala ~ineimplicarea,
produse ale incornpetentei interpersonale, fac, pe de alta
parte, sa scada frustrarea sentimentelor ~nabu~te ~icu
aceasta sint limitate consecintele disfunctionale tale ei.

5.3. Pl~OlECTlJL l)SIHOSOCIOLOGIC AL UNUI SISTEM
DEMOCRATIC, PAR1'ICIPATIV

Dupa cum s-a vazut, cercetarile de psihosociologie
organizationala au ajuns la concluzia ca procesele psi-
hosociale disfunctionale detectate tn realitarea organiza-
tionala nu au cauze individuale, aocidentale, ci struc-
turale.

Se cristalizeaza in ultimul timp tot mai insistent
ideea ca sursa acestor procese negative 0 constituie in-
susi modul traditional de organizare, ierarhic autoritar
~imecanicist, si ca este posibila imaginarea unui alt
mod de organizare in care ele sa fie eliminate. Teate
ceroetarile acestor procese disfunctionale au parcurs tn
general aceleasi mari etape:

1) derecrarea proeesului disfunctional ;
2) explicarea sa prin cauze locale aceidentale;
3) formularea de modalitati de cornbatere a lor

fundate pe 0 asemenea explicatie;
4) constatarea ineficacitatii acestor rnetode, deterrnina-

ta, in general, de reactia sistemului Insu~i la incercari-
le de modificare;

5) concluzia ca respectivul fenornen nu este indepen-
dent, izolat, accidental tn raport eu sisternul, ci produs
structural al acestuia.

•
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Confuzia dintre sohimbarea izolata a unui proces or-
ganizational si schimbarea organizarii ca un sistern a
fest scoasa in evidenta ~iin critica »terapiilor«( psiho-
logice Folosite 1n elirninarea unor fenornene organizatio-
nale, atit a eelo·r individuale, cit si a celor de grup. $<:0-
pul oricarei terapii psihologice consta In tlnbunata~irea
perspectivei pe eare individul sau grupul 0 are asupra
rnotivatiilor adinci ale cornportamentului sau, elirnina-
rea unor mecanisme patologice psihosociale prin schimba-
rea rnotivatiei considerate a fi factorul primar. Or, tOC-
mai acest obiectiv este tot rnai mult considerat a fi
utopic. "Chiar daca indivizii si grupurile mici - rernar-
ca Katz si Kahn - ies din aceste sedinte terapeutice cu
o intelegere Imbunata~ita asupra lor .insisi si a celorlalti,
efectele unor asemenea schimbari individuale asupra
structurilor sociale lind sa fie minime (45-391). Tera-
pia organizationala se fundeazii, dupa parerea autorilor
citati, pe un so/ism psihologic. Diagnosticul de la care
se porneste este Fals. Comportamentul neadecvat poate
sa nu rezulte din lipsa de tn~elegere individuals sau
dill variate scurtcircuire psihice. Si, chiar daca acest
lucru ar fi adevarat, este ignorata detcrrninarea pro-
funda a motivatiei.

Pentru a elimina procesele psihosociale disfunctio-
nale din sistemele organizate este nevoie de 0 schim-
bare structurala a sistemelor. Evidentierea limitelor sis-
ternelor autoritare rnecaniciste a desehis perspectiva
cautarii un or noi tipuri de sisteme de organizare care' sa
elimine prin ele insele procesele disfunctionale consis-
rente Cll sisremul traditional de organizare. Dezvoltarea
tehnicii eontemporane, tendintele de dezvoltare sociala,
concluziile tot mai evidente ale srudiilor de psihoso-
ciologie organizationala, toti acesti Factori au dedan-
sat un proces de cristalizare a unui proiect de sistem
de organizare fundat pe ideea de participare. Intr-un
alt studiu am incercat sa forrnularn 0 paradigms a
[actorilor deterrninanti ai modurilor de organizare so-
cial-umana (90). De aceea nu yom rnai insista aiel
asupra cauzelor pentru care organizarea ierarhica auto-
ritara a fost inevitabila ~iasupra conditiilor In care
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este posibila si necesara existenta unei organizari demo-. ....
crauce participatrve.

Este 0 certitudine aproape unanim ~parta~ita fap-
tul ca, in prezent, 0 crestere substantiala a eficacitatii
si eficientei factorului uman al activitatilor organizate
nu poate fi obtinuta dectt printr-o transforrnare struc-
turala a modului social-uman de organizare intr-un
sens participativ. Incercarilc de inrroducere tn practi-

• V •• ..... •

ca orgaruzarn a UDOlf asemenea prorecte particrpatrve
sint msa limitate, ducind la rczultate contradictorii.
Asupra rezervelor teorerice si ideolcgioe existente tn
oeea ce priveste acest proiect de dernocrarizare a activi-
Ia~ilor organizationale se va insista intr-un paragraf
special. Ele sint funda~e, in general, pe urmatoarea obi-
ectie de principiu: se repeta aceeasi eroare ca tn cazul
rerapiei individuale. Sint tratate de asta data organi-
zatiile en fenomene individuale, izolate tn raport ou
structura sociala din care fac parte. Caracteristicile
lor nu sint strict individuale, accidenrale, deci manipu-
labile la nivel local, ci se afla intr-o relatie de deter-
minare structurala cu sistemul social ~11 ansam-
blul sau.

In orice caz, ideea ea atare a unui sistem participa-
riv cste extrem de interesanta, constituind una dinrre
ideile fundamentale ale sriintei conternporane. Este vor-
1);1 aici numai de participarea tn cadrul organizatiilor,
iar nu de participarea democratica la conducerea socie-
ta~i in ansamblu. Pentru a/ 0 tn~elege mai bine este tnsa
necesar sa fie expuse, oricit de sumar, principalele eta-
pe ale constituirii sale, teoriile $I experimentele care au
ilnpins gindirea catre necesitatea elaborarii unui nou
proiect de organizarc social-umana la nivelul orga-
n izatiilor.

\

5.3.1. De la personalitatea liderului la
stilul de conduccre

Procesul de conducere a fest illtotdeauna oonsiderat
CJ. Fundamental pentru orice activitate onganizata. A~
sc explica faptul ca el a constituit tn·ea de la ~nceput
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tema centrala a teoriilor organizarii. Sub mfluenta psi-
hologiei individuale ~ a unor iluzii de natura ideclogici
asupra irnportantei conducerii in organizatii, primele
cercetari organizationale au fOISt dominate de analiza
personalitdtii liderului. Inca rnulte carti de psihologie
industriala dau liste lungi de calitati de lider, ca inteli-
gent, patrunzator, bun judecator, echilibrat emotional,
sirnt al umorului etc. S-au falcut 0 rnultime de ceroetari
in scopul dcterminarii trasaturilor de personalitatc care
fac dintr-un individ UI) bun lider, In general, accste
cercetari au fost de doua categorii:

a) fie determinate tras~turile acelora despre cart! sc
considerji ci au fest mari conducatori,

Ib) fie organizate grupe experirnentale care 1~ alegeau
singure liderii, acestia fiind apoi studiati.

Pe masura acumularii rezultatelor s-a produs 0 pro-
nuntata descurajare In ceea ce priveste -realizabilitatea
unui asemenea proiect de oercetare. Tredgold, cornenrind
aceste rezultate, remarca faptul ca rnulte dintre lnsu~ri-
le considerate oarecum indispensabile pentru un condu-
cater rru au caracterizat In nici un fel pe unii dintre
JConducatorii din istorie. Hitler, Napoleon sau regina Eli-
sabeta nu erau nici pe departe personalitati echilibrate,
\CU simtul umorului sau al justitiei. Unii dintre liderii din
istorie cu eel mai mare succes au fest nevrotici, bolnavi,
epileptici, lipsiti de umor, limitati, nedrepti, autoritari.
Sint cunoscuti din istorie 0 multime de lideri religiosi,
caracterizati de sentimentul patologic al vinovatiei, Ii-
deri politici cu amagirea irationala a ornnipotentei, die-
tatori militari cu mania persecutiei. Mari conducatori ai
industriei capitaliste, ca Hearst, Ford, Carnegie, Morgan
ctc., nu au fest deloc rnodele de virtute si nici macar
de norrnalirate psihologica. Hearst ~iFord prezentau ne-
vroze obsesionale, iar Hitler a fost paranoic (12-235).

Orientarea sociala a psihologiei organizationale a aju-
tat la constituirea ideii ca trasaturile liderului eficienr
nu apartin unei personalitati abstracte, ci sint determi-
nate situational. Caracteristicile unui conducator eficace
sint determinate de exigentele -variabile ale sistemului 1n
care el conduce. De aceea cercetarile s-au deplasat de la
personalitatea conducatorului la tipurilc de conducere:
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eficacitatea ~iadecvarea acestora la diferite tipuri de. .
sisrerne orgamzate.

Cercetarile 'lntrepriIllSe ·tn perspectiva "rela~iilor urna-
ne" au pus in evidenta un nou aspect, deosebit de intere-
sant, al conducerii: eficacitatea sa depinde nu numai de
oapacitatile intelectuale organizatorice si tehnice ale con-
ducatorului, ci si de relatiile sale psihosociale eu masa
participantilor. Liderul are importante functii psihoso-
ciale, de realizarea carora depinde in foarte mare
masura eficienta globala a sisternului. Modul de conduce-
re are influente purernice in primul rind asupra moralului
colectivului J~ de aici asupra tuturor celorlalte caracte-
ristici ale organizatiei. Astfel, Lawsh si Nagle au gasit
1ntr-o cercetare ca produotia mai mare este oorelata po-
zitiv au atitudinea favorabila fata de superiorul irnediat
(80-384). Studiile de la Hawthorn 'au seos in evidenta
faptul ca supraveghetorul trebuie sa in~eleaga specificul
relatiilor psihosociale si sa actioneze in mod eficient si
din acest punct de vedere. A~a, de exernplu, a devenit
elar ca, daca supraveghetorul nu actioneaza impotriva
normelor 'informale elaborate de grup, rnuncitorii 11U

numai c.a se vor sirnti mai bine, dar vor munci si rnai
eficient. In aceste cercetari ~~i are originea si actiunea
de instruire a liderilor de la diferite niveluri organiza-
tionale In "relatiile umane".

,tnlsa ideea fundarnentala si cea mai fructuoasa adusa
de aceasta orientare este eea a participarii. Irnpotriva
presupozitiilor sisrernului autoritar mecanicist, cerceta-
rile conduse de E. Mayo all 'PU'S In evidenta faptul ca,
implicarea Iormala a membrilor organizatiei tIl luarea
deciziilor ~iIn exercitarea controlului este de natura
a ameliora clirnatul din toate punctele de vedere.

Cercetarile grupului de la Michigan (Katz, M.ceo'by
si Morse) au gasit ca sectiile mai inalt productive sint
conduse de supraveghetori "centrari pe oameni", tn timp
ce sectiile mai putin productive sint conduse de supra-
veghetori "centrati pe productie". Ei au pus In eviden-
ta, de asemenea, ,ca conducerea 'fundata pe un control
rnai general este mai eficienta decin cea fundata pe un
control minutios (80-384); (54-53).
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Fleishman si Harris, cercerind stilul de conduoere, au
descoperit existenta a doi Factori sau dimensiuni:

a) inuiere de structurd, care consta 1n modul traditio-
nal de definire a conduoerii: organizeaza si defineste ac-
tivitatile de grup, defineste rolul de indeplinir al fieca-
ruia, Imparte sarcini, stabileste modul de a face un anu-
mit Iucru, stimuleaza la perforrnanta ~n realizarea sco-
purilor organizationale, structureaza deci activitatea. Es-
te irnplicat un stil Ide conducere concordant cu descrie-
rea forrnala a rolului de conducator ;

b) consuleratie, care indica un cornportament caracte-
rizan prin tucredere reciproca, respect, 0 anumita cal-
dura, considerarea rnai atenta a necesitatilor participan-
tiler, Incurajarea cornunicatiilor reciproce etc.

Aceste doua dimensiuni nu coreleaza negativ, ci mai
degraba sint independente, ceea ce inseamnji cl pot fi
sau ambele lnalte, sau ambele scazute, sau una lnalta si
alta scazuta. Daca superiorii apreciaza primul aspect
(initiere de structura), subordonatii apreciaza prezenta
ambelor aspecte (80-386). Independenta acestor doua
dimensiuni ale stilului de conducere constituie un argu-
ment In favoarea proiectului de reconsiderare a mo-
dului de organizare: 0 conducere eficienta nu exclude
rcalizarea unui climat uman, participativ.

Cruciale Insa pentru noua orientate au Iosr cele-
brele experimen te realiza te In 1938 la U niversi ta tea din
Iowa de catre Lewin, Lippitt si White asupra stilurilor
de corulucere. Ei au definit, poate mai mult sub impre-
sia evenimentelor politioe, dar si influentati de cerceta-
rile animate de E. Mayo, trei tipuri sau stiluri de con-
ducere:

a) autoritar, oonducatorul de tip clasic, distant, care
organizeaza, repartizeaza sarcini si controleaza fara a
consulta pe participanti;

b) democratic, apropiat de participanti, care antre-
neaza In tregul grup 1a luarea deciziilor si la repartitia
sarcinilor ; .

c) permisiv (laisser [aire], care nu intervine In orga-
nizarea ~iconducerea grupului, lasindu-l sa se organi-
zeze spontan.
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Aceste trei stiluri de conducere au Iost experimentate
pe grupe de copii. Ceea ce interesa era determinarea fe-
norncnelor psihosociale cornplexe generate In viata grupu-
lui de cele trci stiluri de conducere. Rezultatele au Iost
dcosebit de interesante, desi nu intotdeauna clar sernni-
Iicarive si lipsite de rezervc metodologice, Stilul auto-
ritar produce doua tipuri de reactii:

a) apatie si dependenta;
b) frustrare si agresiune fa~a de conducator sau f a~a

de 0 terra persoana (deplasarea agresivitatii).
Prezenta sau absenta conducatorului are 0 influenta

deosebira asupra cornportamentului copiilor. In cazul
stil ului autoritar, proportia de tirnp pe care grupul 0
petrcce cfectiv In activitatea productiva este rnai mare
In prczenta conducatorului si mai mica to absenta $a.
In cazul grupului condus democratic, cantitatea -de timp
petrecuta ~n activitatea productiva in prezenta condu-
catoruilli este ceva mai mica decit in acelasi oaz in
grupul condus autoritar, ins a mai constanta, scazind
foarte usor in absents conducatorului. In grupul condus
perrnisiv, cantitatea de timp Iolosita pentru realizarea
propr iu-zisa a sarcinii este scazuta arit 10 prezenta con-
ducatorului, ctt si In absenta sa. Moralul grupului va-
riaza si el semnificativ In raport cu stilurile de condu-
cere: este ,111airidicat in grupul condus democratic si
mai scazut in cel condus autoritar si perrnisiv (51).

Rezerva principala care s-a facut fa~a de rezultatele
acestei experiente ~e refera la neluarea in consideratie
a variabilelor social-culturale. Experimentul s-a facut cu
copii arnericani, crescuti in spiritul anumitor valori. S-a
dernonstrat .astfel faptul ca copiii reactioneaza diferit
la stilurile Ide coifducere. Un copil crescut intr-o familie
autoritara, de pilda, se sirnre mai bine intr-un grup con-

\ dus autoritar decit intr-unul condus democratic.
NOll In acest experiment era considerarea sisternului

de procese psihosociale generat de tipul de conducere .
Pe aceasta linie s-au intreprins 0 multirne de expe-
rimentc care intentionau sa evidentieze diferitele aspec-
te ale consecintelor stilurilor de conducere. Mai citam ,
pentru ilustrare doua asernenea experirnente. Vroom si
Mann au gasit ca grupurile mici, caracterizate prin in-

'.
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teractiuni reciproce mai dense, au 0 atitudine mai pozi-
tiva fa~a de 0 conducere "egalitara", democratica, In
timp ce grupurile mari, eu interactiuni relativ seizure,
manifesta 0 atitudine mai pozitiva fa~ de conducerea
autoritara (80-390-391).

Selvin a cercetat 0 scrie de proeese generate de 00011-

duccrea "persuasivatC ~ide cca "arbitrarat<. Iporeza .sa
a constat In faptul ea conducerea arbitrara provoaca
tensiuni si, 111 consecinta, rnodalitati de relaxare a aces-
tor tensiuni. Pentru a testa aceasta ipoteza, el a chesrio-
nat un grup de militari asupra srilului de conducere al
ofiterilor lor si asupra masurii In <care se angajeaza 111
17 categorii de activitati independente de sarcina, care
reprcz inta, probabil, rnijloace de relaxare a tensiunilor
(sport, minoarc intre mese, bautura, 1up te etc.). El a ga-
sit 'ca rnilitarii din grupele eonduse arbirrar sc angajeaza
In 13 asemenea activitati .mai rnult decit 0 fae cei din
grupurilc conduse presuasiv. Selvin conchide ca free-
venta mai crescuta a angajarii in asernenea activitati la
militarii condusi arbitrar este .consecinta tensiunilor mai
mari prod use de 0 asrfel de conducere ~iexigenta a mai
purine prilejuri de a relaxa In activitate aceste tensiuni
(79-75-76 ).

Daca 'atune cind este verba de un grup stilurile de
conducerc sint relativ simple, In eazul unei organizatii
problernele se cornplica, aparind 0 rnultime de. grade in-
tcrrncdiarc. De obicei sc considers ca pentru a distinge
organizarea autoritara de cea dcmocratica si de cea
perrnisiva (un asemenea stil este rnai putin probabil a
fi inrllnit intr-o organizatie) se poate folosi drept cri-
teriu structura de autoritate. Katz si Kahn considera ca
daca puterea executiva este repartizata la ,Eel In orga-
nizatiile autocratice si dernocratice, adica In acord eu
structura piramidala de autoritate, diferenta apare In
distributia puterii: ea se repartizeaza, In cazul tipului
democratic, uniform In Intreaga masa a organizatiei dupa
principiul .,un membru, un vet", In timp ce In organiza-
tiile autocratice si puterea legislariva este repartizata
tot tn conforrnitate eu pirarnida autoritatii, ea concen-
trtndu-se spre virful acesteia (45-211). 0 -asemenea
definire nu este Insa suficient de clara si In orice caz
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nu estc cornpleta. In general, in cercetarile occidentale,
tn psihologia sociala a organizarii, conceptul de orga-
nizare participativa este destul de vag din punctul de
vedere al cxtensiunii sale. Exista si aici 0 serie de forme
intermediare. De exemplu, exista mari deosebiri in ceea
ce pri veste mecanismele de realizare a participarii. In
aceasta privinta pot exista trei cazuri diferite:

a) organizatia este democratica numai in privinta
luarii deciziilor fundamenrale (stabilirea obiectivelor,
principiile de repartitie etc.), dar in ceea ce priveste
organizarea activitatii curente ea continua sa fie aurori-

vtara;
b) organizatia este democratica numai in ceea ce

priveste activitatea curenta. M unci torii sint chemati sa
decida singuri modul in care trebuie .sa realizeze acrivi-
tatea de indeplinire a obiectivelor organizatiei, fara a
putea tnsa decide si in legatura cu aceste obiective. A-

v • U • VA Vceasta varranta esre cea care se experrmenteaza In ~-
rile capitaliste. Este ciar ca atit prIma varianta, cit si
a doua sint incomplet dernocrarice, limitate fundamen-
tal,,

c) organizatia cornplet dernocratica realizeaza 0 parri-
cipare efectiva la luarea ruturor deciziilor sernnifioa-
tive, arit a deciziilor care privesc intreaga organizatie,
cit ~ acelora care privesc activitatea grupurilor de part i-
cipanti. In fine, in etapa actuala exista si forme pseu-
dodernocratice care intentioneaza sa utilizeze avantajele
psihosociale ale modalitatilor dernocratice de organizare,
dar, in forme mascate, sa rnentina controlul autoritar
al puterii. Multe incercari facute ill Occident Ide a in-
troduce forme dernocratice, participative nu au reusit
tocrnai din cauza ca au fest partial dernccratice sau
chiar pseudodernocra tice. In fapt, formele democrarice
partiale de tipul (b) tind catre forme pseudodernocra-

•nee.
In acest sens, Brown clasifica liderii demoorati In de-

mocrati autentici si pseudodemocrati, iar liderii au to-
orati ln strict autocrati, autocrati binevoitori si autocrati
incompetenti. Primele doua categorii de lideri autocrati
vor aparea si tn clasificarea lui Likert. Interesant este
lnsa faptul <:a, d upa parerea sa, incompetenea duce la
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un tip specific de autoritarism, pe care Brown tl descrie
in urrnatorii terrneni: "Incompetel1tul ,da ordine fara a
indica mijloacele de realizare a lor si se supara daca
ordinele date nu stnt indeplinire. Este cornpler nescrupu-
los si minte, oorupe, persecuta ~ieste mclinat sa ia rna-
suri mai mult in sensul realizarii propriilor sale scopuri"
(12-227).

Sisternelc de conducere au consecinte profunde asupra
intregului cornportament organizational. Lewin aprecia
ca in sisternele autocratice responsabilitatea se constituie
rnai mult la nivelul conducatorului, in cele dernocratice
ea este a grupului ca un intreg, in limp ce in sistemele
permisive ea este distribuita printre membrii grupului,
ca enritati separate. In general, sistemele autocratice ge-
nereaza mai mult un tip lirnitat de responsabilitate: dis-
ciplina, responsabilitate profesionala eel mult; in tirnp ce
sistcmele dernocratice favorizeaza aparitia unei respon-
sabilitati mai inalte: responsabilitatea eficacitatii si efi-
cientei generale a activitatii, fundata pe Insu~rea obiec-
tivelor organizationale. Maier considera ca intr-o demo-
cratie srricta grupul este acela care urea sa conduca, pu-
terca organizationala fiind generata de acesta, in timp
ce intr-un sistem autocratic strict conducatorul trebuie
sa exercite controlul si sa produca forta constringatoa-
re (12-234).

Daca ierarhia autoritara creeaza insatisfactie la nive-
lurile de jos, participarea este de natura a ameliora sub-
stantial acest efect. Membrii organizatiilor oor sa exer-
cite conrrolul asupra conditiilor lor de munca, si din
accastii cauza ga'sesc in procesul participarii irnportante
surse de satisfactie: satisfacerea nevoii de autodetcrrni-
nare, independenta, putere; satisfacerea unor interese
parriculare: prin participare este mai probabil a se de-
termina organizapia sa ia In consideratie nevoile si inte-
resele tuturor participantilor; reducerea unor frustrari
specifice pozitiei scazute In ierarhie, cresclnd autoritatea
si starutul in organizatie a tuturor membrilor, dind de
asemenea deciziilor luate 0 aparenta mai putin arbitrara
~idezavantajoasa; produce satisfactii intrinseci: discuta-
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rea unor probleme importante, sporirea cornplexitatii si
gradului de creativitate al activitatilor prin asimilarea
In cadrul muncilor de executie a unor functii de 0011-

ducere (79-98-99).
Participarea reduce de asemenea diferentele de idea-

luri, perceptie si loialitate generate de ierarhia autorita-
.ra, micsorind In acest fel si potentialul conflictual al
organizatiei. Mai mult, paradoxal, prin introducerea u-
nor forme de participare, conducerea organizatiei l~i
miireste controlul sau asupra participantilor. Asrfel,
March si Simon considera ca in constituirea cornpor-
tamentului este foarte important procesul de evocare a
alternativelor comportamentale. De regula, intr-o situa-
tie de alegere, ill constiinta celui care urmeaza a actio-
na nu sint evocate itoate alternativele obiectiv posibile,
ci numai unele dintre ele. Alegerea propriu-zisa are loc
lntre alternativele evocate, iar nu ill totalitatea alterna-
tivelor obiectiv posibile. 0 alrernativa neevocata este
eliminata prin insusi acest fapt de la alegere. Creind
sentirnentul participarii, conducerea organizatiei poate
controla mai eficace euocarea: dif eritelor alternative
comportamentale: sint acceptate mai usor alternative
convenabile organizatiei, eliminindu-se cvocarea alter-
nativelor comportamentale disfunctionale aici. Si, invers,
sistemul autoritar genereaza ca reactie 0 orestere a evo-
carii alternativelor disfunctionale pentru organizatie
(54-52-53). Participarea poate constitui deci si un
mijloc de manipulate mai fina si mai eficace a partici-
pantilor. De asernenea, sentimentul de a lua parte la
dccizii dctermina manifestarea mai scazuta a diferen-
telor ~ia relatiilor de putere (5-1--52).

Participarea are consecinte structurale asupra con-
trolului In organizatie. Dintr-un control al ierarhiei prin
organismele sale specializate generator de conflict, el
devine un autocontrol al fiecaruia si un control al grupu-
lui. Relatiile informale tind sa se apropie de cele for-
male. Seful (supraveghetorul) este integrat tn grup,
controlul devenind mai mult 0 Iunctie a grupului dccit
a ierarhiei (79-100).

•
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5.3.2. Grupul ~idecizia de gJ'up

Dupa cum se vede, parriciparea pune In primul plan
nu individul conducator, asa cum 0 facea ierarhia au-
toritara, ci grupul care ia decizii si controleaza. Irnpor-
tanta grupului ca realitate psihosociala a organizatiilor
fusese pusa ~n evidenta de studiile de la Hawthorn. In
acest context, grupul apare intr-o calitate relativ nouji,
ca modalitate a participiirii. In aceasta noua ipostaza,
cercetarea grupului se datoreaza in special orientarii ani-
mate de Kurt Lewin si cunoscute sub numele de "dina-
mica grupului". Aici intereseaza numai unele aspecte
ale acestei orientari, care au contribuit esential la apa-
ritia proiectului participativ de organizare.

Lewin a pornit de la 0 problema practica: sohirnbarea
atitudinilor ~ia obiceiurilor individuale. Cazul concret
pe care s-au facut experiente era acela al atirudinilor si
al obiceiurilor alimerrtare. In S.U.A., in timpul celui
de-al doilea razboi mondial, a aparut neoesitatea inlo-
cuirii unor produse alimentare naturale cu unele artifi-
ciale. El a incercat mai multe modalitati de schimbare,
ca, de exemplu, lecruri sau discutii In grup. Rezultatele
au fest uimitor de diferire. Daca in grupurile tn care
s-au facllt dear lecturi despre avantajele unui nou ali-
merit nurnai 30/0 din membri l-au cumparat, in grupu-
rile care au purtat discutii alimenrul 111 cauza a fest
cumparat In proportie de 320/0 (49). Mai mult, cerceta-
rile ulterioare au demonstrat ca in cazul discutiilor
de grup noile atitudini sint deosebit de rezistente, ade-
sea timpul consolidindu-Ie. S-au intreprins de at unci
numeroase cercetari In acest sens, metoda fiind utili-
zata ~iIn practica sociala. Rezultatele au confirmat
aceasra tendinta, De exernplu, in cadrul unei campanii
sanitate legate de atitudinca fa~a de cancerul sinuiui,
diferentele dinrre grupurile de lectura si de discutie s-au
rnentinut de asemenea ridicate. Dupa 13 luni, diferen-
telc au· fost chiar mai mari decit dupa 7 luni.

Lewin explica aceste rezultate semnificativ diferite
printr-o serie de cauze, si anume: discutiile prezinta un
grad de irnplicatie sporit in raport cu lecturile; lectura
nu duce la dccizie, pe cind discutia are ca rezultar eel
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mai adesea 1uarea unei decizii in grup, iar luarea unei
decizii reprezinta ° puternica motivatie; til fine, com-
portamenrul depinde tn foarte mare masura Ide normele
die grllp. Daca lecturile actioneaza asupra .individului,
discutiile au ca subiect grupul ~ ca rezultat modifica-
rea norrnelor de grup. In acest din urrna considerent sti
de fapt factorul major care este responsabil de marea
eficacitate a metodei. Dupa parerea lui Lewin, com-
portarnentul individual este puternic dependent de nor-
mele sociale de grup. In general, cornportamentul indi-
vidului nu se poate departa prea mult de norma socia-
la a grupului fara a lntllni dificultati crescinde. De ace-
ea oamenii rind sa. se oomporte in maniere apropiate de
norrnele grupurilor din care fat 'parte sau din care do-
resc sa Faca parte. Din aceasta cauza, orice sohimbare a
unor deprinderi sociale trebuie sa actioneze asupra gruyu-
lui si prin intermediul acestuia. Ex.perimentele au aratat
ca este mult .mai user a schirnba indivizii luati in grup
decit daca se actioneaza individual asupra lor. Atita
tirnp cIt norma de grllP ramll'ne neschirnbata, individul
va rezista la schimbare ou a tit mai mul t, eu cit i se va
cere sa se Indeparteze mai mult de norma de grup. Da-
ca norma de grup este rnodificata, rezistenta principala
la schirnbare este eliminata.

Deeizia de grup reprezinta nu numai un 'Proces de
grup, dar antreneaza si 0 schimbare a grupului insusi.
Pentru lea schimbarea sa .fie durabila si nu efernera, este
necesar ca ea sa se produca, dupji K. Lewin, 1n trei eta-
pe: decristalizarea vechilor norme, deplasarea la noile
riorrne, cristalizarea acestora din urma ca norme efecti-
ve ale grupului. Deeizia de grup reprezinta deci ° anga-
jare efectiva a grupului 1n rezolvarea sarcinilor si 111
eontrolul acestora. Ideea a fest deosebit de fructuoasa.

Asa-numita orientare job enlargement, despre care S-a
vorbit, are la baza tocmai 0 asemenea antrenare a g.ru-
pului la deciziile privitoare la activitatea de productie.
Grupul 1nsu~i, fiind chemat sa stabileasca normele de
productivitate si rnetodele de utilizat, nu le mai eon-
sidera pe aoestea ca fiind exterioare, ci ca norrne pro-
prii. S-a constarat, de exernplu, Ica, daca o anumita nor-
rna de productivitate introdusa autoritar 'a creat nernul-
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tumire si convingerea ,ca este excesiv de ridicata, grupul
pus sa-~i fixeze el insusi ° norma de prcductivitate _a
fixa tuna superioara, considerind-o de asta data ca re-
zonabila. Aceasta noua orientare in ceea ce priveste
decizia se fundeaza si 'pe 0 alta presupozitie in ceea
ce priveste eficienta modurilor de organizare posibila (a
metodelor). Teoria clasica a organizarii se funda pe i-
deea explicit _formulata 'de Taylor ca pentru Fiecare
operatie exista dear 0 singura ,Yrzetoda cea mai buna (one
best way). Decizia de grup se Fundeaza pe 0 cu totul
alta presupozitie: un nivel lnalt de eficienta poate fi
atins prin diferite metode. De aceca nu este nevoie de
a gasi prin analiza stiintifica (exterioara deci grupnlui
care executa) metoda de urrnat, ci ea pcate fi lasata tn
sfera de decizie lib era a grupului, acesta putind fi even-
tual ajutan sa realizeze 0 optiune oit mai buna.

Extinderea metcdei decizici de grup la activitatea
organizationala a constiruit de fapt baza noilor cautari
In sensul unor modalitati de organizare participative.
Dupa cum user 'se poate observa, decizia de grup irnoli-
ca un stil de conducere democratic, participativ. Din
aceasta cauza, cele doua idei sint strlns legate arit teore-

• 1\. •

tIC, CIt $1 practic.
o serie de experiente devenite clasice au atras aten-

ria asupra eficientei noii perspective. Experimentul lui
Coch si French la Harwood Corporation, fundat pe i-
deea dinarnicii grupului si pe procedurile dernocratice,
este deosebit de cunoscut in aceasta privinta (79-88
-89). in aceasta corporatie existau, de regula, relatii
de munca satisfacatoare cu exceptia mornentelor In ca-
re, din considcrenre cornerciale, se produceau sohirnbari
in procluse si in rnetodele de munca. Era cvidentii 0
anumita rez istenta la schimbari, manifestata prin reac-
tii negative, ca nemultumiri, Iluctuatie, scaderea consi-
derabila a eficientei, restrictia output-ultti, sentimente
puternice de ostilitate fa~a de conducere. Coch si French
au Iuat trei grupuri diferite si au organizat in urrnato-
rul fel schimbarea: in primu] grup, de control, schirn-
barea s-a produs in maniera obisnuita: noua munca a
fost 'norrnata, au fost distribuite noile norme indivi-,

I
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duale, muncitorii Fiind informati ca schimbarea are loc
din motive de competitie; lIn al doilea gTIlp 'a fost in-
trodus un sistem de participare prin reprezentare, Mun-
citorilor li s-a expus planul general al schimbarii, Au
fost apoi rugati sa aleaga un numar de operatori din-
tre ei care au ajutat la proiectarea noilor sarcini, fac~nd
sugestii totodata pentru organizarea muncii. Acesti ope-
ratori explica In cadrul unei sedinte tuturor rnuncito-
rilor munca .noua care trebuie realizata si ~iIn'v.a:1anoi-
le metode. ,In grupul al treilea, schimbarea este organi-
zata la fel ca la al doilea grtlp, nurnai ca de asta data
la stabilirea noilor metode participa toti muncitorii. Re-
zultatele atl fost urrnatoarele: grupul de control, care
inainte de schimbare ave a 0 'produc1ie medie de 60 de
unitati, scade dupa schirnbare la aproximativ 50 de. uni-
tati, mentintndu-se la acest nivel. Grupul al doilea sea-
de si el :d'Upa schimbare, dar revine treptat dupa 13
zile la 60 de unitati. Dupa 32 die zile, el realizeaza 70
de unitati. Grupul al treilea revine mult mai repede, de-
pasind dear dupa 4 zile 60 de unitati si curtnd dupa
aceea 70 de unitati. Diferentele participarii apar si In
proeesele psihosociale: agresivitatea fata de conducere
descreste semnificativ, Fluctuatia scade la un nivel minim

si creste sentirnentul identificarii eu munca si eLLcornpania.
tn 1949 Morse si Reimer organizeaza un experiment

sub influenta celui de la Harwood, dar modifieat in a-
numite privinte (79-8-9-93). Experimentul are loc pe
o perioada de doi ani intr-,un departament al unei corn-
panii natioriale de asigurari CUI 500 de functionari, avind
patru nivele ierarhice. Din patru divizii paralele ca
munca, doua sint organizate dupji un "program de au-
tonornie": delegare accentuata In jos a deciziilor, or-
ganizarea de decizii ale grupurilor de salariati in ceea
ce priveste rnunca lor, celelalte doua divizii fiind 01'-

ganizate dupa un "progralTI ierarhic": cresterea centro-
lului ni velurilor ierarhice superioare, folosirea manage-
mentului stiintific in analiza procesului de munca, deci-
ziile luate sus, ~1 transrnise. Ipoteza de verificat era ur-
maroarea: programul de autonornie (PA) va fi superior
ca productivitate si ea adaptare psihosociala a partici-
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pantilor in raport cu programul ierarhic (PI)? Rezul-
tatelc nu au confirm at cornplet aceasta previziune. Re-
cordurile de productivitate au fost imbunati~ite tn am-
bele gru·puri: cresterea eea rnai mare (250/0) a avut loc
in PI, 111 timp ce tn P ..4 ea a fost ceva rnai mica (200/0).

Productia a crescut deci in ambele grupuri, dar din 'mo-
tive dijerite. Aceste diferente au fost evidentiate prin
lansarea unci ample chestionari a partioipantilor tnainte
de experiment si dupa doi ani de la intrcducerea sa.
Pe scurt, rnodificarile au fost urrnatoarele: tn PA, su-
praveghetorii au devenit a) mai inforrnali, b) mai apro-
piati psihologic de subordonatii lor, c) rnai receptivi la
ideile si la sugestiile acestora si d) practica un control
mai mult general deoit rninutios. Supraveghetorii din
P I au devenit rnai distanti de subordonati, eV101u1nd
in general In directia contrara celor din PA. Sentimen-
tul de autoacrualizare tn munca al participantilor (Func-
tionari) si satisfactia generala In, raport eu compania au
crescut in P A, scazind tn PI, Au avut loc de asernenea
modificari in relatiile interpersonale. 61°10 dintre fetele
angajate lin PI si 300/0 din cele angajate in PA conside-
rau la sfirsitul experimentului ca au avut loe sohimbari
semnificative in relatiile lor interpersorrale tn urmatorul
sens:

I.

Schlmbari Program de

Mai doritori sa cunoasca punctul
de vedere al alter oameni, mai
multa prietenie

.
autonorrue

%

Program
ierarhic

0/0

28
oc
r..

Mai ~ulta cooper are, munca mai
b ~ A vuna irnpreuna 25

Mai multa tcnsiune, nervozitatc,
irirabilitate, duritare, lipsa de
arnabilitate 16 35

Mai rnulta lipsii de satisfactie,
frictiuni, mai pU1in!a cooperare

TOTAL

31

100

6S

100
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Motivatia eforturilor productive este izvorita tn PA
din cresterca sentimentului responsabilitatii personale
pentru munca si din aoceptarea standardurilor de pro-
ductie ale cornpaniei, in timp ce in PI eforturile pro-
ductive sint determinate ,de accentuarea controlului si
a presiunilor ierarhice. Acest fapt i-a facut pe autorii
expcrimentului sa considere ca superioritatea lui PI este
doar tern porara.

Grupul a constituit in psihologia sociala oocidentala
pcate cea mai importanta tema in ultimele doua-trei
decenii, asa ca In aceasta privinta exista 0 literatura
vasta, prezentata la noi de Achirn Mihu (62), (63).
Exista insa multe probleme deosebir de importante care
sint Inca putin lamurite sau puternic controversate.

Un alt aspect al participarii la deciz iilc de grUJp, care
a fost intens cercetat, Fiind deosebit de important in
acest context, 11 constituie calitatea deciziilor luate prin
asemenea mecanisme colective. PIna acum citeva dece-
nii domina parerea ca deciziile individuale sint net
superioare deciziilor luate in cornun. Ccrcetarile au ara-
'cat ca, dirnpotri va, in anumite conditii perforrnanta in-
telectuala a grupului este cu mult superioara perforrnan-
tei -individuale. Astfel, pe baza datelor acumulate, Schein
apreciaza superioritatea performantelor grupului ca
posibila In urrnatoarele directii:

a) grupurile pot ajunge la concluzii care implica
clemente de rise mai ridicat decit individul, cart! tinde
sa formuleze solutii mai conservatoare;

b) daca membrii grupului sint instruiti sa lucreze In
grup, timpul luarii deciziei este mai scurt decit eel in-
clividual; .

c) grupul este mai creativ .decit individul doar ,in anu-
mite imprejurari: existenta unui climat nonevaluativ tn
grup In cazurile in care solutia cere considerarea unei
game variate de inforrnatii sau cind este necesara eva-
luarea cornplexji a consecintelor variatelor alternative
(71-79-80).

Penrru obtinerea unor solutii de calitate, membrii si
tn special liderii grupuri lor trebuie sa fie antrenati ~n-
tr-un stil de tip democratic. Maier' considers ca lntr-un
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asemenea proces este necesar sa se realizeze patru con-
ditii esentiale:

1) identificarea de catre grup a naturii problemei;
2) tinerea discutiilor orientate spre sarcina si nu orien-

tate spre persoane;
3) considerarea tuturor sugestiilor;
4) stirnularea grupului sa analizeze ~isa evalueze cit

mai cornplet posibil toate solutiile sugeratc.
Participarea 1n general si decizia de grup. in special,

spre deosebire de rnodul autoritar rnecanicist (problema
a Iost pllsa in 1110d explicit, dupa cum s-a vazut, de
catre Argyris), presupun 0 crescuta cornpetenta inter-
personala, Eficacitatca grupului este deterrninata In mod
esential de sensibilitatea membrilor grupului si a. condu-
catorului formal al acestuia la problernele specifice pe
care le genereaza grupul. In mod normal, in grupuri
apar 0 serie de tcndinte care nu favorizeaza 0 cooperare
eficienta: mernbrii grupului omit sa-~i acorde reciproc
atentia necesara, fiinel preocupati mai mult de propriile
lor necesitati ernotionale (statut, securitate, influenta
sau confort), diminuindu-se astfel cornunicatiile si ere-
indu-se 0 stare de tensiune; conducatorii pot polariza
prernatur opinia grupului prin proceduri parlamentare
inainte de a explora suficicnt noile alternative; diferen-
tele de statut sint de natura a bloca cornunicatia etc.
De regula, acestc problerne fundamentals pentru activi-
tatea de grup nu stnr constientizate. Eficienta grupuri-
lor depinde deci tn mod esential de Intelegerea acestor
probleme si de Infruntarea lor rationala (71-75).

Problema perfectionarii psihologice a individului uman
In vederea 1111E:i mai bune adaptari la situatia de organi-
zatie fusese pusa tn1ca de catre orientarea relatiilor u-
mane sub Forma conseierii si a terapiei inelividuale. PS1-
holoaia demonstrase deja ca simpla injormare (bombar-
darea individului cu inf orrnatii) este de natura mai mult
a Intari atitudinile existente decit a le schirnba. Pentru
a determina schimbari tn personalitate este necesar a se
actiona mai adinc. G. Allport dernonstrase ea, de exern-
plu, In cazul prejudecatilor rasiale, schimbari efective
si durabile de atitudine pot fi realizate nurnai ajutind
pe oameni sa dobindeasca 0 cunoastere adinca (insiglJt)
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a dinamicii psihice a prejudecatilor. .Scopul celui care".
face terapia este deci personalitatea. Dobindirea de noi'
perspective asupra cornportamentului propriu contribuie
lao depasirea insecuritatii psihice, fiind posibila 0 percepe- r:
re rna i obiectiva a lurnii si 0 raportare mai eficace -Ia ea
(45-393).

In prelungirea terapiei individualc s-a nascut tera-
pia de grup. Se urmareste 0 mai rationala participare
a indivizilor la activitatea de grup, ~11varata ea insa$i
111 grup. Pe aceasta linie s-au dezvoltat tehnici com-
plexe de ~nvarare in laborator, dintre care cea mai
sistematica si mai utilizata este asa-numitul "T-Group".
Aoeste metode se fundeaza pe urrna toarele presupozitii:

1) oamenii 'pot 111va'ta mai bine din experienta lor
uconcreta:

2) faptele relevante din care pot .1nvara eel mai bine
sint sentimenrele, reactiile si observarea celorlalti oa-

••
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rneru cu care ei In teractioneaza;
3) -0 organizare' adecvata a invararii de Iaborator poa-

te depasi fortele care blooheaza transmit:erea sentimente-
lor, a reactiilor si a observatiilor ;

4) obstacolele care trebuie depasite sint 1n mod esen-
rial atitudini invatate cultural (65-76). Sint folosite
diferite tehnici, ca lecruri, discutii, jucarea de roluri si
analiza consecintelor lor. Obiectivul lnvatarii este do-
bindirea unei intelegeri mai profunde a persoanei proprii
si celorlalti, 'a propriilor motivatii si sentimente, a efec-
telor cornportamenrului propriu asupra celorlalti. In
general, un "T-Grollp" este format din aproximativ
10-15 persoane si se caracterizeaza prin urrnatoarele
trasaturi: nestructurat; fara lider (exista, de regula, unul
sau doi specialisti. care prin metode nondirective ajuta
dear 1a clarificarea a ceea ce se Intl'lnpla in grup $~of era
informatii Iactuale suplimentare}; atmosfera inalt per-
lnisiva (pot face ceea ce le place si 111 special pot expe-
rimenta]; centrarea grupului pe autoanalizd, folosind in
mod deosebit feed-back-ul. Important este Formarea unui
gr·up coeziv, In, asa fel incit aoesta sa devina cadrulde re-
ferin~a a1 membrilor (79-110), (53).
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Valorile Iundarnentale cornunicate prin Inva~area de
laborator sint:

1) 0 asimilare crescuta a spiritului de interogare si
abordarea de tip diagnostic a situatiilor interpersonale
si sociale;

2) 0 puternica implicatie 111 valoarea cornunicatiei >

oneste si deschise, inalt adecvate.
Acestc valori care fundeaza invatarea aici au 0 pu-

ternica implicatic dernocratica. Participarca autoritatii
formalc irnplica, prin contrast, 0 limitare a cornunica-
tiei In raport cu inforrnatia relevanta pentru sarcina
si 0 sistematica excludere a sentirnentelor In favoarea cfi-
cientei. Argyris .afirma chiar ca duce la 0 crescuta in-
cornpetenta interpersonala. De aceea rezultatele acestei
Inva~ari tind 'sa se opuna, sa intre 111 contradictic cu
cxigentele sisternului autoritar rnecanicist. De aceea tn
sisternul real elc sint fie anulate, fie ca produc schim-
ban strucrur ale in intregul mod de organizare. ,

Diferitele cercetari au scos in evidenta acest impact
interesant a1 Inva~arii in relatiile urnane si de grup asu-
pra organizatiei (71-38-39). E. A. Fleischman ? gasit
un fapt foarte important pentru intelegerea ace stei pro-
bleme: stilul de conducere al supraveghetorilor nu este
corelat cu virsta, cu educatia, eu mediul social etc., ci
eu stilul de conducere al propriului lor sef. Cercerind
efectele unui curs de formare a supraveghetorilor tn sen-
sul dezvolrarii dimensiunii "eonsidera~ie" (cresterea sell-
sibilitatii la sentimenrele oamenilor), el a constatar un
fenomen paradoxal: daca imediat dupa curs supravc-
ghetorii manifesta mai multa consideratie, dupa un anu-
mit rimp ea scade mai mult decit Inailltc si, de aseme-
nea, mai mult decit la grupul-martor. Acest efect de
bumerang a fest determinat de faptul ea sefii lor erau.
"centra\i pe structura", fapt care a generat conflict si
o reactie inversa. De aiei concluzia ea cfectele Inva~arii
depind intr-un inalt grad de sisternul, de cultura, de eli-
matul si de modelele de organizare ale organizatiei din
care fac parte cei supusi lnva~arii. 0 constatare aserna-
natoare 0 face Sykes intr-o organizatie care a perrnis
realizarca unor asemenea eursuri eu supraveghetorii, dar
nu a proccdat simultan la 0 modificare a stilului sau ..

•
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de conducere. Urrnarea a fost ca a aparut 0 contradictie
lntre cele inva~ate si comportarea reaia a sefilor lor. Re-
zultatul acestui conflict a fost ci dupa un an, din to-
talul de 97 de supra veghetori ai organizatiei, 200/0 au
plecat, iar alti 250/0 au tn<:eput sa-si caute alte posturi.
In general, cu cit grupurile antrenate in procesul ~nva-
~arii sint plasate la nivelurile scazute ale ierarhiei,
cu aric eficienta Inva~arij va fi mai mica. Katz si
Kahn pun In evidenta doua dificultati majore ~n folo-
sirea conversiunii personale In schimbarea organizatio-
nala: .

1) conduca torii din virful ierarhiei tind sa considere
conseierea si terapia ca mai adecvate pentru subordonati
decit pentru ei ln~i~;

2) existenta unor puterriice forte organizationale care
tind sa mentina organizatia intr-o stare relativ stabila.
Intervine si aici evidenta caracterului de sistem al or-
ganizatiei (45-395).

5.3.3. Proiectul lui Likert de sistem
•• •partscipatrv

Proiectul unui sistern participativ apare eel mai lnalt
cristalizat tn lucrarile lui Likert (52). Acesta considera
v. v.. ••

. ca orgarnzarea umana a uner orgamzatu are un pronun-
tat caracter sisternic. Sint posibile patru tip uri generale
de sisteme umane:

S1 - sistern autoritar opresiv;
S2 - sistern autoritar binevoitor;
S3 - sistem consultativ;
S4 - sisrem parricipativ de grup.
Mai multe sute de manageri au oornpletat un chestio-

nar, descriind departamentele cele mai inalt productive
si cele mai slab productive. Rezulratele au fost urrna-
toarele: cele mai productive s-an plasat unele spre S4,
altele spre S3, In timp ce departamentele slab productive
au tins spre S1 (spre stinga In chestionar}. Doar tn jur
de 1 caz ,din 20 un manager va plasa la 1 sau 2 ru-
brio (din totalul de 22 de rubrici) 0 unitate slab pro-
ductiva la dreapta unei unitati inalt productive.
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Caracterul de sistem al organizarii umane este in-
teles de Likert 1ntr-un sens foarte strict: din punctul de
vedere al proceselor psihosociale, 0 organizatie se carac-
terizeaza printr-o multime de variabile, Fiecare dintre
acestea putind lua valori diferite. Intre valorile ~e care
le iau aceste variabile exista 0 Inalta dependenta, fapt
care da multirnii de variabile organizationale caracterul
de sistem. Cele patru tipuri de sistcrne .diferite defi-
nite de Likert stnt operationalizate, in sensul ca le este
asociat un instrument de rnasura. La sfirsitul lucrarii
sale The H uman Organization: I ts Management arid
Value) Likert da, pe linga 0 lunga lista de variabile .Ctn
jur de 100), un chestionar cornpus din 51 de rubrici,
fiecare rubrica continind patru variante de raspuns, co-
respunzator deci a patru valori pe care le pot ILIavaria-
bilele definite In cele patru tipuri de sisteme.

Multimea variabilelor care caracterizeaza sisternul u-
man de organizare este Impar~ita de catre Likert in trei
clase:

1. Vuriabilele catczale sint variabilele independents ale
sisternului, care pot fi deci modificate, ducind prin a-
ceasta la modificarea si a celorlalte variabile, deci a
intregului sistem. De la tnceput trebuie facuta 0 preci-
zare deosebit de irnportanta: tn mod explicit, Likert
introduce in aceasta categoric nurnai variabilele indepen-
dente care pot fi modificate zn interiorul organizatlei
de catre conducerea acesteia, in tirnp ce variabilele in-
dependente care lin cle contextul mai general din care
organizatia face parte nu sint luate tn consideratie
(52-29). Acest luoru, dupa cum se va vedca, are 0 im-
portanta capitala In aprecierea proiectului lui Likert.
Variabilele cauzale se refera la: caracterul structurii or-
ganizationale, politica manageriala, stilul de conducere
folosit tn organizatie, presupozitiilc fundamentals im-
plicate in practica organizationala cu privire la motiva-
tiile participantilor, capacitatile si deprinderile cornpor-
tamentale ale acestora etc. Variabilele cauzale vizeazii
deci tn primul rind caracteristicile procesului de con-
duccrc asa cum sint ele prezente In modul formal de
organizare si in stilul de condueere.
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2. V'ariabilele tntermediare reflecta starea psihoso-
. ciala a organizatiei, moralul ei intr-un anumit sens: 10-

ialitatea, atitudinile, motivatiile, obiectivele tn ceea ce '
priveste perforrnanta, perceptiile asupra capacitatii co-
Iectivc de interactiune .efectiva, de cornunicatie si de lua-
re de decizii. Sint cuprinse aici arit variabile care descriu
starca de spirit a organizatiei, ctt si comportamentul
efectiv complerncntar acestci stari de spirit: gradul de
participare reala la luarea deciziilor, gradul de inova-
Tie, de cooperare etc .

3. V ariabllele rezultatului final descriu realizarile fi-
nale ale organizatiei si perforrnantele ei: nivelul de pro-
ductivitate, calitatea produselor, nivelul pretului de cost,
Iluctuatia etc. Clasa variabilelor rezultatului final re-
prezinta, in linii generale, variabilele care au stat de
la inceput in atent ia celor ce au intentionat sa perfec-
tioneze organ j7 J tiile. Clasa variabilelor intermediare a fost
pusa ill evidenta In primul rind de catre orientarea relatii-
lor umane. Ipoteza Fundamentala lansata de aceastii orien-
tare consta in existenta unei relatii pozitive de tip
cauzal tntre cele doua clase de variabile: eu cit moralul
este mai ridicat, cu atit va tinde si productivitarea sa
devina mai ridicata. Problema' care se punea era .In: le-
gaulra cu Factorii deterrninanti ai moralului. In general,
moralul era considerat ca depinzind tn mod predomi-
nant de specificul procesului de conducere al organiza-
tiei, dar aceasta relatie era considerata 1ntr-tIn mod des-
tul de ingust: relatii umanc personalc, unele Facilitari
personale acordate participantilor. Deci era yorba mai
mult de relatii cxterioare activitatii organizationale pro-
priu-zise. Cercetarile acumulate de at unci au mutat ac-
centul in mod hotarit pe Insa$i organizarca procesului
de participare organizationala (de munca). Meritul lui
Likert consta in faptul lea el pornestc ferm tocrnai de
la 0 asernenea exigcnta. Important este modul tn care
se desfjisoara prccesul de organizare si de conducere a
acti vitatii organizationale propriu-zisc. Variabilelc cau-
zale constituie tocmai caractcristicele generale ale siste-
mului de conducere: .autoritar sau participativ. Centrul
de in teres .cade de asemenea pe organizarea "d'~mocra-
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rica" a Fiecarei activitati la fiecare nivel al organiza-
tiei. Aceasta este si cauza pentru care se preferji tcr-
menul de "participaretc

• Proiectul lui Likert nu consta
In exigenta unei dernocratizari a luarii deciziilor funda-
mentale ale organizatiei, pastrindu-se In rest organizarea
autoritara de realizare a lor, ci In introducerea unui
stil democratic participativ la toate nivelurile $i in
toate sferele activitatii organizationale. Aici sta idcca
fundamentala care s-a cristalizat In ultirnele douii-trei
decenii in cercetarile organizationale si care ~~i~se~te
o expresie deosebit de clara in lucrarile lui Likert; aici
apare insa si orientarea ideologlca a acestui proicct.
Fara a se declara in mod explicit, proiectul unui sistcm
participativ, asa cum a:par'e Ioarte clar Ia Likert, im-
plica 0 limitate structurala esentiala. El presupune CCI.
dat contcxtul structural (social) In care se constituic or-
ganizatia ~iprin aceasta structura Fundamentala a orga-
nizatici. In intcriorul acestei structuri (tn 'Fapt structu-
ra capitalists a socieratii si a organizatiilor constituite
aici] se incearca realizarea unui proiect de organi-
zare participativa. Si 111 mod special dernocratizarea
sferei In care fiecare l~i duce propria sa activitare In
cadrul organizatiei nu irnplica prin sine 0 dernocrati-
zare globala a organizatiei, .adica participarea tuturor
la luarea deciziilor fundamentale ale organizatiilor. Cu
precizarea acestei rezervc si totodata a lirnitarii funda-
mentale 'J. proiectului participativ, se poate aprecia va-
loarea sa deosebita pentru teoria actuala a organizarii.

Tipurile de organizare umaria vor fi deci in functie
de tipurile valorilor variabilelor cauzale, care le 1111-

prumuta dealtfel si numele lor. S1 si S2 constituie tipul
clasic de ierarhie autoritara, cu orientare opresiva si
arbitrarii (S1) sau rational-rnecanicista si binevoitoare
(S2). S3 reprezinta un tip intermediar intre ierarhia au-
toritara si sistemul participativ, Iiind mai mult tot 0

ierarhie autoritara, ~nsa pseudodernocratica, prin intro-
ducerea unor tehnici mai mult sau rnai putin formale
si limitate de ccnsultarc. Interesant este Insa 1110,dul In
care Likert caracterizeaza sisternul participativ (S4).
Acesta are specific trei caracteristici:

1) principiul relaiiilor suportiue;
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2) luarea deciziilor 'in grwp ~imetode de control de
grup;

3) doriru a realiziirii de inalte perjormarue pentru 01'-
ganiziuie.

Prirnele doua caracteristici sint absolut specifice tipu-
lui participativ de sistern.

Principiul relatiilor suportive este definit de catre Li-
kert tn terrnenii urmatori: "Conducerea fi celelalte
procese ale organizatiei trebuie sa fie 'in asa fel, incit
sa asigure 0 probabilitate maxima ca, in toate interac-
tiunile ~i 'in toate relatiile din organizatie, [iecare mem-
britt, 'in perspectioa orientdrii sale fundamentale, a oalo:
rilor, a doriruelor si a asteptiirilor sale, sa vada expe-
rierua ca fiind suportiuii ~imeniinind sentimentul sa~e
de valoare ~ide importanta personals" (52-47).

Principiul relatiilor suportive presupune, eel putin In
stare latenta, 0 convergenta lntre orientarea psihologica
in . 'duala si obiectivele organizationale. Aceastii con-~apresupusa nu este Insa nici pe departe evi-
denta empiric. In realitate, exista limite importante 1n
realizarea ei. Este, de pilda, presupus ca realizat cel
de-al treilea element: interiorizarea inalta a obiectivc-
lor generale ale organizatiei. In realitate, gradul de in-
teriorizare a obiectivelor generale este foarte varia:bil
la nivelul colectivitatii in raport, in primul rlnd, cu
pozitia In ierarhie. Apoi organizatiile ' actuale, cele ca-
pitaliste 1n mod -special, realizeaza un grad anumir de
interiorizare a obiectivelor generale intr-un mod oarecurn
artificial, printr-un sistern de stimulente si de pedepse
(control) specific autoritar. Eliminarea acesrui control
este de natura a scadea lntr-,o oarecare masura si gra-
dul de interiorizare a obiectivelor generale. Aici sti
insa una dintre slabiciunile fundamentale ale constructiei
lui Likert.

Cu cit se foloseste mai ITIuIt acest principiu In practica
relatiilor organizationale, cu atit rnai mult 1) fortele
motivationale care se nasc din motive noneconomicoase
si cele generate de exigente econornice vor fi mai armo-
nioase si mat cornpatibile si 2) fortele motivationale ale
Fiecarui individ vor genera cornportament cooperativ,
orientat In sensul realizarii scopurilor organizatio-
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nale. Relatiile suportive au efecte specifice asupra eului.
Ele contribuie la dezvoltarea si la afirmarea sa, evirind
impingerea lui 1ntr-o siruatie defensiva si declansarea
mecanismelor de aparare. Caracterul suportiv ;);1relatii-
lor poate fi deterrninat prin Intrebari ca: c1ta Incre-
dere si siguranta simtiti ca manifesta In relatiile CLl

c1v. superiorul dv.? ,clta incredere si siguran ta manifesta ti
dv. tn relatiile cu el? etc.

Structura organizationala traditionala (autoritara) nu
Foloseste 0 forma de grup tn organizare, ci un model de
interactiune individ-individ (rnan-to-man}, si In special
rclatia superior-subordonat la toate nivelurile icrarhice.
Sistcmul participativ (S4) Folosestc un nou model de or-
ganizare, si anume participarea se realizcaza prin in-
terrncdiul deciziilor de grup. In locul structurii ierar-
hicc autoritare, S4 utilizeaza 0 forma de srructura re-
zultata din suprapunerea partiala a grupurilor (ouerla-
ping group fornt of structure). Deciziile nu m . sint
luate de catre sef, fiind transmise apoi subor r,
ci sint luate de catre grup. Relatiile dintre grup au
loc printr-un "pinion de legatura", adica printr-un
membru al grupului care participa la grupul superior,
inferior sau lateral.

Mctodelc de decizie si de control de grup fac pC:.'Stlpe-
rior raspunzator de calitatea deciziilor luate de catre
grup si de realizarea lor. El este responsabil de consti-
tuir ea subordonatilor sai intr-un grup care sa ia cele
rnai bune decizii si sa le duca in bune conditii la 1n-
deplinire. Dupa cum se vede, III acest tip de structura
nu mai functioneaza ·0 multime dintre caracteristicile
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structurii ierarhice autoritare. Aspiratia catre perfor-
manta organizationala inalta nu mai caracterizeaza, de
asemenea, nurrrai pe superiorii ierarhici, ca In sistemele
autoritare, ci pe fiecare mernbru al organizatiei.

Dupa ce a delimitat cele trei clase de variabile si In
interiorul lor valorile specifice celor patru tipuri de
sisteme, Likert analizeaza relatiile dintre ele. Modul in
care are Icc interrelatia dintre diferitele clase de varia-
bile se poate vedea din tabelul lui Likert, reprodus la
pagina 246. S-ar putea astepta sa existe 0 reiatie pozitiva
intre un sril de conducere participativ, un moral ridicat
si 0 productivitate inalta. Rezultatele numeroaselor .cerce-
tari intreprinse dupa razboi indica Faptul ca relatia din-
tre ele nu esre chiar asa de simpla. Aceste rezultate dc-
r~nre pot fi explicate pr intr-o rnultirne de cauze. Una
Insa esre deosebit de importanta dupji ,parerea lui Likert:
[actorul tim p .

Obiectivul de a Imbunata1i performantele organizatio-
nale poate fi realizat pe doua cai: una tipic autoritara
(0 disciplina ,de munca mai severa, introducerea unor
norme de munca mai riguroase, scaderea bugetului, li-
mitarea personalului etc.) si alta participativa, specifica
lui S4. Experimentele tntreprin'se au aratat ,ca are loc 0
crestere a perforrnantei In ambele variante. Mai mult,
prin rnetodele lui S1 si S2 au loc asemenea cresteri mai
rapid si chiar mai substantial. A~a stau lucrurile, de
exernplu, 111 experimentul realizat de Katz, Kahn, Mor-
se si Reimer. Aplicind doua programe, unul tinzind ca-
tre 51 si celalalt catre S4, s-au obtinut dupa un an cres-
teri substantiale In ambele cazuri: 250/0 tn primul caz
si 200/0 tn al doilea. Variabilele interrnediare au variat
si ele: intr-un sens nefavorabil tn primul caz, tntr-un
sens fa vorabil fn eel de-al doilea. Deci, apreciaza Li-
kert, la sfirsitul primului an de la deplasarea experirnen-
tala a variabilelor cauzale au aparut diferente sensi-
bile de echilibru intre cele doua programe. Programul tn
care controlul s-a realizat ierarhic si autoritar este in
mod special instabil: productivitatea a crescut, dar rno-
ralul a scazut; au crescut de asemenea absenteismul si
fluctuatia. In schimb, programul participativ prezenta
o stare de relativ echilibru. Se poate face previziunea ca.
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tendintele de evolutie In timp se vor desfasura catre 0
stare mai stabila. Prograrnul autoritar poate atinge echi-
librul fie prin tln,bunata~irea variabilelor interrnediare,
fie prin scaderea variabilelor finale. Cum insa varia-
bilele cauzale deterrnina 0 continua tnrauta~re a va-
riabilelor interrnediare, este mai probabil ca starea de
echilibru sa fie atinsa prin scaderea variabilelor finale.
In prograrnul participativ, cvolutia tn timp duce Ia lna-
rirea echilibrului .prin cresterea variabilelor finale sirnul-
tan cu imbunata~irea celor intermediare. Ipoteza lui Li-
kert este deosebit de mteresanta si are .sanse sa deschida
o cale de cercetare care va fi intens explorata. Din a-'
ceasta cauza 0 vom expune pe largo Pornind de la ex-

perimentele existente si cornpletindu-le cu presupozitii ipo-
tetice derivate din modelul teoretic cxpus pina acum, L1-
kert sugercaza urmatoarele grafice ale cvolutiei sisternc-
lor 111 timn (vezi araficelc din naainile 248 si 249). EI
considera ca pentru a sesiza tendintele de dezvoltare
ale sistcrnelor este nevoie de considerarea ,unei perioa-
de de' timp mai lungi , care sa cuprinda eel putin un
ciclu al evolutiei (un ciclu cornplet se poate presupune
ca dureaza In jur de trei ani). Intervalul de timp este
Impar~jt In 12 subintervale de cite trei luni. 5a ana-
lizam pe rind ciclurile celor doua tipuri de sisterne (S2
si S4).

In cazul unui program de tipul 52, dupji aproxima-
tiv trei-patru intervale de tirnp au loc 0 crestere ma-
xima a productiei si 0 scadere substantiala a variabile-
lor interrnediare. Inrauta~irea moralului, care se accen-
tueaza In a doua jumatate a primului an si tn anul al
doilea, genereaza reactii negative fara de presiunile ie-
rarhice crescute pentru imbunatatirca perforrnantei.
Acestea sint considerate tot mai mult ca nerezonabile.
Apar stari de inseouritate, creste neincredcrca In condu-
cerea organizatiei. Cornunicatiile devin mai filtrate, de-
viate si distorsionate, fapt care actioneaza In sensul
deteriorarii procesului de luare a dcciziilor. Deteriora-
rea si a variabilelor intermediare detcrmina scaderea ca-
pacitatii organizatiei de a functiona eficaee. La sfVr~itul
anului al doilea apare 0 alta modificare irnportanta:
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Intervo/ul de timp ::: 3 oni

~ ~ ~ & l § ~ ~ % ~ ~ ~ ~

V rs 15 4 " " " "
3 3

Comportamentul monage- <,t: 0 prkitutut.
(Voriobila coueald )

Atitudinl: motivo,til:

0 0""'" ..... ....,
(Voriobile interrnediote ) 1 12 " 5 5 5 is 5 5 5p

I?
3 f4 c " 3 2 '/ 11Rezultatul final: producti- ~

If- Is a. 1-vitote, cost, venituri.
i•

0 a 0
Fluctuotie si obseriteism 1-. .

2 I!_s 5 5 5 5 5 S

Relatii de munc6: nego- 0 0 0
cieri, conflicte, grelle.

2 ~. 4
3 IJ 5 5 5 5

Calitoteo proeJuselor si a 0 0 0
servicli70r -......., .....

1 2 12 4 Is !5 5 [5.3 3

ReloNile cu clientii 5; 10-0 0 0 0. ,
kultate 1 4 " 42 L'i Is3 T3

TABEL - Cum presiunile tradirionale de reducere a costului'
afecteaza Intreaga acti vitate 1ntr-o companie bine or-.
ganizata dupa $2 [Dupa Likert)

cresc dificultatile ,in relatiile muncitori-conducere, In
aceasta situatie, conducerea organizatiei incepe sa ana-
lizeze cauzele acestor procese negative, 1ntreprinzind
actiuni corective. Prima masura este reducerea substan-.
~iala a presiunilor ierarhice pentru productivitate cres-
cuta si cost mai scazut. Uneori este schimbat si man-a-
gerul, noul manager avind ca sarcina primara nu cre~te-
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Interva/ul de timp = 3 ani

7Q r, 2 § 14 5 76 77 ~ 79 T.o T. ~i_..
5 5 ~

6 6 S ~
~..A ~ 41 30 I""

Cunostintele conducerii
.

6 6
t...

2 2 4 4 4 5 5
0 O_..A 3

Prk:eperea conducertt

2 i2 r-
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(Vadabfia cauzala)
•

Atitudinl; scopuri de per- 2 2 5 5
forman/a, comunicatie, o 0 1.- 3 4 4 40 0
motivatte.
(Variabl7eintermediare)

.

Fluctuaiie si absenteism a 0 0 0 0 0""" 3 3 3
2 [. 4

Rezultat final: productivi-
if ? ~ 4tote, cost, profit. KJ b ~ 3 3 30 0

Relati; de munco' f"IIigoci- 4 ? 4 ,.
eri, conflicte, greve. b ° 0 0 0

1 _.. D 3 3

Cotitoteo produselor si 2 4 4a serviciilqr 0 0 0 0 0 0 1..- 3 3 3

Relatii cu ctietvi! $i 10-
z.. 2

ialftate 0 0 p 0 0 0 0 h 3 3 3'

TABEL - Cum schimbarea catre S4 de conducere 1mbuoiita~e~te
perf or manta ~ireduce costul «Dupa Likert)

rea productivitatii, ca la inceputul ciclului, ci irnbuna-
ta~irea climatului uman.

Proeesul declansat de 0 deplasarc a organizatiei spre
un sistem participativ (54) are 0 eu totul alta orientare
(vezi tabelul de mai sus). In prima etapa, conducerea
de la diferite niveluri inva~a principiile conducerii par-
ticipative. Invatarea, dobindirea deprinderilor si a pri-
ceperii de a organiza participarea, ca si raspindirea aces-
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tui 110U tip de cornportament ta toate nivelurile, dureaza '
1-2 ani; abia In anul al treilea rezulratele Inva~arii
ajung la maximum (6). Variabilele intermediate incep
sa se amelioreze substantial In anul al doilea, iar va-
riabilele rezultatelor finale cunosc 0 crestere sernnifica-
tiva abia In a doua parte a intervalului.

Datorita Iaptului ca procesul de imbunatiitire a con-
ditiilor psihologicc ale organizatiei se desfasoara pe 0

perioada relativ J unga de tirnp si ea nu exista indiei tn-
registrati ai acest or modificari, adesea cond ucatorii de
tipul S4 nu sint apreciati de superiorii lor. Rezultatele
muncii lor ,,11U sc vad". De aceea ei pot inrimpina difi-
cultati. Superiorii acestor managcri le rcproscaza Faptul
ca nu exista prcsiuni ierarhice care sa aiba rezultate
irnediatc. De aceca, pentru a aprecia la justa sa valoarc
o organizatie, sint necesare masuratori periodice (de
regula la un -inrerval de un an) a principalelor variabile
caracterisrice. Intervalul la care sint necesare masuratori
ale variabilelor psihosociale ale organizatiei sint 111
functie de mai multi factori, dintre care eel mai impor-
tant este gradul de cornplexitate a muncii. 0 activitate
care solicita 0 implicatie a omului total (de exemplu ac-
tivitatile de cercetare) necesita intervale mai mici ~ntre
masuratori, deoarece aici atitudinile nefavorabile duo mai
rapid .si mai puternic la scaderea productivitatii. Un om
de ~tiinta, de exemplu, care are rescntimente £ara de or-
ganizatie sau faTa de conducere devine rapid neproductiv
(52-149).

Masuratorile variabilelor rezultatului final de care dis-
pun organiz atiilc 111 general ofera "informatii(( dupii
ce Faptele au avut loco Ele rezol va problemele cind este
deja prea tirziu ca ele sa fie prevenite printr-o actiune
corcctiva. Apoi aceste masuratori nu indica cauzelc pro-
ceselor negative. Doar rnasurarea variabilelor cauzale ~i
a celor intcrmediare ofera inforrnatii suficiente pentru a
descric starea interna a organizatiei, depistarea surselor
potentiale de procese negative. De 0 importanta deose-
bita sint variabilele cauzale. Ele of era 0 baza solida pen-
tru a face predictii asupra evolutiei organizatiei ca
sistem social.
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Masurarea variabilelor inrerrnediare ~ia eelor cauzale
este destul de difieil de realizat tntr-un sistem de tipul
S 2. Chiar atunci cind ele sint masurate, scopul este cu
totul diferit. Daca In S 4 masurarea sistematica a tuturor
variabilelor are ca Finalitate oonstruirea unei organizari
umane inalt eficace si motivate, In S 2 masurarea opinii-
lor si atitudinilor participantilor este folosita de catre
donducere doar pentru a sti daca moralul organizatiei
11U a devenit serios nefavorabil (52-131-132). Fo-
losirea neadecvata si lirnitata a masuratorilor de opinie
si 'de atitudine in S 2 decurge din insa~i presupozitia
Iundamentala a sistemului. Obiectivul sau central este
de a obtine 0 inalta productivitate, inalt profit, cost
scazut si, daca este posibil, sa mentina satisfacuti pe
participanti. Este deci implicata icleea ca obtinerea unei
inalre producrivitati si realizarea unei stari 'de saris-
Faerie pentru participanti sint doua activitati separate,
mai mult sau mai putin nelegate, ale conducerii, prima
fiind considerata mult mai importanta decit a doua.
Abordarea "rela~iilor urnane", rationeaza Likert 1n con-
tinuare, constituie modul tipic pentru S 2 de abordare
a problemelor. De aceea ea nu a reusit ·sa atinga ceea
ce era cu adevarat fundamental (52-132).

S 4 este un sistem deosebit de fragil, putindu-se dis-
truge relativ user. Daca construirea unui asemenea sis-
tern se intinde pe 3-4 ani, este suficient ca In fruntea
respectivei organizatii sau departarnent sa fie pus un
conducator cu un stil de conducere autoritar ca in 1-2
ani sa se fi stricat tot climarul par ticipativ. Mai rnulr,
participantii, obisnuiti cu stilul Ide rnunca participativ,
se simt si rnai frustrati si insatisfacu1i prin revenirea la
un sistern ierarhic autoritar. ,

Ceea ce este deosebit de important 11'1 analiza lui Li-
kert este faptul ca ea nu se opreste la relatia dintre
variabilele psihosociale si variabilele eficacitatii orga-
nizatiei. Un lee important este acordat cercetarii relatiei
dintre procesele psihosociale din organizatie si formele
de organizare la care recurge organizatia. Likert ex-
prima clar '0 idee, implicata dealtfel tn toate cercetarile
organizationale din ultimul timp: modul de organizare

251



•

•
este In Iunctie de caracteristicile proceselor psihosociale
organizationale. De exernplu, In conditiile In care aceste

-procese psihosociale tind sa ia valori negative, modul
adecvat de organizare a conducerii, coordonarii si coo-
perarii este eel icrarhic autoritar, care pune accentul
pe definirea Iorrnala a relatiilor dintre participanti $i
pc controlul sever exterior al activitatii acestora. Acest
mod de organizare ridica lfisa numeroase dificultati
din ce In ce mai grave pe masura cresterii complexitatii
muncii si deci a exigentelor sporite de cooperate si de
coordonare tot mai Fina. .

Pentru a realiza 0 solutie satisfacatoare a problerne-
lor coordonarii func1ionale, Likert considera ca este 11C-
cesara rcalizarea a patru conditii referitoare la proce-
sele psihosociale desfasurate In interiorul organizatiei
(52-158):

1) 1I11 inalt nivel de comportement cooperativ atir
intre superiori si subordonati, cit mai ales irrtre colcgi.
A titudine fa vorabila si '111lcredere intre rnembri:

2) 0 structura organizationala si capacitati necesare
pentru rezolvarea diferentelor si a conflictelor In ve-
derea realizarii unor .solutii creative:

3) existenta capacitatii de a exercita influenta si a.
crea motivatie si cooperare fara a se recurge la forrnele
traditionale de autoritate;

4) conditiile luarii deciziilor si a realizarii lor ire-
buie astfel organizate, inoit fiecare sa realizeze bine
sarcina sa cind are doi sau mai multi superiori.

In ierarhia autoritara, aceste conditii nu pot fi reali-
zate, aceasta implicind urmatoarele:

1) in mod formal este specificat faptul ca fiecare nu
poate ave a decit un singur sef ;

2) produce competitie si conflict tn relatiile dintre
colegi si apatie si resentirnent 1a subordonati,

3) nu rcuseste sa faca uz efectiv de Fortele motiva-
tionale necesare realizarii unei atirudini de cooperare
si de coordonare efectiva,

Dupa curn s-a vazut in analizele anterioare, intre
modul de organizare ierarhic autoritar si 0 serie de va-
lori negative ale proceselor organizationale exista 0 re- •
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Iatie circulara. Daca acestea din urrna fC1JC necesar un
mod de organizare ierarhic autoritar, el intareste si fixea-
za valorile negative ale proceselor psihosociale, intarin-
du-si deci propria sa baza. ~\~ee~i relatie de intarire
circulara, dar in sens contrar, apare si In cazul siste-
mului participativ. El nu se poate realiza efectiv decit
pe baza unor valori pozi ti ve ale proceselor psihosociale,
amplificlnd, la rind ul sau, .aceste valori. De aoeea con-
struirca unui nou mod de organizare trece printr-o
etapa inrerrnediara, tn care are loc 0 perfectionare si-
ITIU]tana a ambelor clemente.

S 4 se Iundeaza pe un cu totul alt tip de coordonare
si de cooperare decit celelalte tip uri de sistcmc. Likert
dezvolta aici cunoscuta idee a structurii formate din
grupe de decizii partial suprapuse. In accasta structurji
fiecare membru al unui grup are suficienta posibilitate
de a influenta deciziile grupului din care face parte.
Prill acest Fapt, lucrurile se modifica structural. Coor-
donarea esre realizata In primul rind prin grupuri de
decizie constituitc din mai multe linii Iunctionalc (C1'055-

\ junctional grou p}, adica grupuri in care 151ntreprezentati
mernbrii de la acelasi nivel, dar din mai multe linii funlC-
tionale. Intr-un sistem de tipul 2, caracterizat prin rela-
tiile persoana-persoana, fiecare participant Ia un aseme-
Ilea grnp de coordonare va fi obligat sa se manifesre ca
reprczcntant al seful ui sau, fapt care 11 impiedica sa
contribuie creativ la luarea deciziilor. 0 asernenea baza
de porn ire face ca diferentele de puncte de vedere sa
1111 poata Ii solutionate constructiv, In sensu! obiecri-
velar majore ale organizatiei, ci, polariztnd relatiile,
sint impuse solutii de tipul negocierilor, antrenindu-sc
o pcrspcctiva de "pierdere sau cistig". Daca, de exemplu,
decizia luata estc constructiva, creind mcdificari in
functionarea departarncntclor, subordorratii care au 'par-
ticipat la claborarea ei se vor gasi intr ....o siruatic ex-
trcm de dificila, deoarece ei trebuie sa-si convinga su-
periorii de a-si modifica deciziile lor intr-un sens fa-
vorabil organizatiei, dar care poate face mai dificila

. rTIUl)Ca respectivului departamento Or, acest lucru nu
estc probabil intr-un sistern ierarhic autoritar. Din acest
motiv, ),gruplll interfunctional" l1U poate fi 0 solutie

,
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utila de coordonare 111 S 2. E1 poate Insa func~i.olla
efectiv In S 4. Aici fiecare participant al unui aserne-
Ilea grup vine CLI inforrnatia specifica liniei sale Func-
tionale, iar decizia luata colcctiv se oricntcaza 111 sen-
sul considcrarii constructive a tuturor punctelor de
vedcre, subordcnat lllsa obiectivelor generale. Devine
posibil in acest caz evitarea deterrninarii deciziilor de
catre interesele illguste ale diferitelor subunitati. III S 1.
apare un fenomen contrar : problernele cele mai irnpor-
tante rind sa n 1.1 fie cele ale organizatiei in ansambl ul
ci, ci ale unitatilor sale. De regula, subordonatul se pre-
zillta scfului icrarhic cu problemele sale si incearca sa
obtina sol utionarca acestora cit mai Favorabila subuni-
tatii pe care 0 reprezinta. Obiectivul central al subor-
donatului este de a obtine 0 decizie care faciliteaza
perforrnanta efectiva a unitatii sale, indiferent de sern-
nificatia acesteia pentru organizatia globala. Dimpotriva,
cind deciziile stnt luate tn grup, ele sint realizate eli 0

orientarc mai larga, punindu-se mai mult In tenmenii
nivelului superior. Acesta este motivul care 11 determina
pe Likert sa oonchida ca in S 4 sint luate solutii rnai
bunc pcntru intreaga organizatie, in timp cc tn S 2 solu-
tiile luate sint, de regula, mai bune pentru subunitati
(52-182). Acest lucru face ca dificultatile de coordo-
nare sa fie agravate intr-un sis-rem ierarhic autoritar, in
timp ce un sistem participativ contine structural posibi-
litatea depasirii lor constructive.

In Fine, sisternul participativ, spre deoscbire de eel
ierarhic, este mult mai mobil, putind constitui rapid
grupuri ad-hoc care sa solutioneze eu maxima eficaeita-
te problemele 110i intervenite. In sistemul ierarhic auto-
ritar, aceasta posibilitate este practic nula, rezolvarea
noilor probleme fiind fie irnpinsa la nivelele superi-
oare, fie incredintata unor organisme speciale, care mai
tntti trebuie constituite formal. Conditiile societatii
contemporane cer forme suple, flexibile de organizarc,
calitatc care nu este realizata de organizatiile traditio-
nale, rigidc si irnobile.

•

r
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5.3.4. Limitele teoretice fi social-ideologice
ale proiectului participativ
constituit in teoria occidentala a organizarii

Desi nirneni nu contesta caracterul pozitiv teoretic
si practic al cautarii de noi rnodalitati participative de
organizare, exista nurneroase rezerve fa~ de unele din-
tre premisele sale teoretice .si ,f,a1a de conditiile aplica-
bilitatii reale. Aceste rezerve sint intarite si de 0 eviden-
1a ernpirica: desi s-au obtinut uneLe rezultate experi-
mentale pozitive, se manifesta 0 rezistenta puternica
din partea realitatii organizationale la schirnbarea 111
sens democratic si participativ. Asa se explica faptul
ca una dintre problemele carora Ii s-a acordat 0 deo-
sebita atentie este tocmai rezistenta organizatiilor la
schimbarea tn sens participativ. Dill acest punct de ve-
dere exista doua atitudini diferite: sustinatorii teoriei
care In general pun in evidenta 0 serie de rezistente
mai rnult de ordinul mentalitatii, deci usor de depasit,
si cei care, mai putin optimisti, scat in evidenta 0
serie de dificultati structurale, care pun m dis-
c-uric Insa~i posibilitatea realizarii integrale a unui
asemenea project. Experienta dezamagirii care a urmat
entuziasmului initial stirnit de orienta rea relatiilor uma-
ne iln,deamna 1a concluzii curnpatate si in acest sens.

Rezistente provenite din mentalitatea traditionala se
refera la urrnatoarele aspecte:

a) muncitorii forrnati in conditiile organizatiilor ie-
rarhice autoritare manifesta putin interes, responsabili-
tate ~iinitiativa, avind 0 atitudine pasiva. Pentru intro-
ducerea eficienta a Ul10r mod uri participative este nece-:
sara si 0 deplasare a atitudinii tuturor participantilor ;

b) subzista apoi ideea gre~ita ca 0 organizatie trebuie
mai inrti sa ajunga la un inalt nivel de 'Productivitate
prin metodele clasice autoritare si apoi sa se rnodifice,
devenind participativa. In realitate, 0 asernenea proce-
dura, prin scaderea valorilor variabilelor interrnediare,
face practic imposibila intrcducerea unor Forme parti-

• •cipatrve;
c) experienta imediata a managerilor sustine rnai rnult

puncrul de vedere traditional decit cel participativ. 0
,
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conducere autoritara produce 0 crestere imediata a pro-
ductivitatii. Inexistenta unor modalitati sistematice de
masura a variabilelor psihosociale ale sistemului Imp ie-
dica constienrizarea cfectelor negative de lung terrnen
ale acestui stil:

d) managerii prefera sa fie intr-o pozitie de control,
considerind ca participarea muncitorilor ameninta pu-
terea, deci ~iinteresele lor. Aceasta apreciere e sustinu-
ta de ideea eronata ea distributia puterii intr-un grup
sau organizatie este sirnilara cazului joeului eu surna
zero: cresterea puterii unui participant este l~~otita de
o scadere automata a puterii celorlalti. Daca acest lu-
cru este valabil Intr-o oarecare masura 111 sistemul ie-
rarhic autoritar, el nu mai este valabil I'n sisternul parti-
cipativ. In acesta are loc 0 crestere simultana a pute-
rii si a controlului tuturor membrilor. Se citeaza 0 seric
de cercetari care due la 0 asemenea concluzie: cresterea
influentei muncitorilor nu constituie 0 arnenintare pen-
tru rnanageri, ci, dimpotriva, duee la realizarea unei per-
formantc mai ridicate (79-94-97).

Multi oarneni de ~tiinta occidentali exprima Insa 0 serie
de rezerve f undate mai mult pe Factorii structurali ai
realitatii. Este sau rru posibil in conditiile reale existente
(ale societatii capitaliste deci) sa se realizeze un aseme-
nea....tip de organizare? H. Simon rernarca, de excmplu,
ca rcalizarcn unei aserncnca posibili ta ti se f undeaza pe
prcsupoziria cruciala a unei cornunitati substantiale de
interesc intre conducere si participanti. Or, aceasta co-
munitate de iriterese nu se poate postula ca fiind data,
ci depindc de 0 serie de circumstante politice si eco-.
nornrcc.

Pentru a fi realizate decizii de grup eficace, consi-
dera Katz si Kahn, este necesar sa fie indeplinita
o conditio majora: deciziile tn cauza sa fie lnalt sern-
nificative pentru cei care le iau. "l\1uncitorii nu sint
IJ1sa, In general, asa de interesati tn a face profituri
mai rnari pentru manageri cum sint interesati tn obti-
nerea unor conditii de viata si de munca rnai bune
sau 0 securitate profesionala sporita" (45-401). Daca
nu se of era 0 arie de libertate suficienta tn organizatic
pentru a fi promovate toate intereselc, decizia de grup
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poate sa fie complet ineficienta, putind tSa aiba chiar
erecte de bumerang. A cere sa se investeasca timp si
energie in discutarea unor lucruri marunte in timp ce
problernele cu adevarat irnportante sint scoase din dis-
curie este Ide natura a genera "furie" (45-401).

In. mod onest, multi cercetatori ti~i pun tntrebarea
Iundamentala din punctul de vedere al irnplioatiilor
ideologice si etice ale proiectului participativ: "Aduce
aceasta perspectiva un raspuns solid la aspiratia de a
introduce to democratic efectiva in organizatiile produc-
tive? Este ea 10 modalitate de a umaniza munca .. , sau
este 0 incercare de a deghiza realitatea aspra a vietii
organizationale si de a manipula pe muncitori, subrni-
nind toto data loialitatea lor fa1a de sindicate?"
(79-102).

Pe aceeasi linie, Strauss rernarca Faptul ca, daca par-
ticiparea si decizia de grup rezolva unele probleme, ea
genereaza totodata si alte probleme noi: participarea
duee la 0 mai mare coeziune, dar aeeasta poate fi 0 coe-
ziune imponriva conducerii; participarea poate crea a$-
teptari de largire continua a ei, pe care tnsa conducerea
l1U le mai poate satisface (79-102). .

In fine, proiectul lui Likert accentueaza ceea ce s-ar
putea numi 0 democratic "locala": participarea la de-
ciziile nivelelor irnediat superioare. Desigur, acest aspect
este fcarte important pentru realizarea unui sistem par-
ticipativ democratic, dar nu este suficient. Ea trebuie
completata cu participarea 1a luarea deciziilor funda-
mentale ale organizatiilor. rnsa aceasta nu mai este 0
variabila manipulabila la nivelul Fiecarei organizatii in
parte, ci depinde de tipul structurii sociale.

5.3.5. Aplicabilitatca proiectului de organizare
.•• 'W" .. vparticrpatrva In societatea contemporana

Exista in societatea conternporana 0 serie de Forte care
cer noi moduri de organizare in toate sferele vietii so-
cial-umane, si tn special In sfera organizatiilor. Dezvol-
tarea tehnicii a dus la 0 situatie eu totul noua, Pe de °•
parte ea a adincit specializarea si diferentierea functio
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nala, ajungindu-se in fata unor .problcme cornplexe de
conducere, coordonare si cooperare, la care sistemul ic-
rarhic autoritar traditional nu poate oferi solutii satis-
facatoare. Pe de alta parte, ridicarea complexitatii mun-
cii cere 0 atitudine de implicare crescuta din partea par-
ticipantilor. Accentul special pus pe eficacitate tn socie-
tatea contemporana (atit .tn cea socialista, cit si in cea
capitalista) mmI2ingepe prirnul plan factorul uman. Dez-
voltarea societatii tn ansamblul ei sub aspectul condi-
tiilor materiale si al celor politice-ideologice, morale si
culturale intare~te aspiratia profunda a maselor de
oameni ai muncii de a avea cu totul un alt loc si rol tn
activitatile sociale organizate, ~i in prirnul rind In sfera
muncii. Omul insusi tinde tot mai rnult sa ocupe locul
central in sisternul de valori al societatii contemporanc.
Toti acesti factori deterrnina necesitatea ca ornul sa
dobindeasca 0 alta pozitie 111 organizatie. Sisternul ierar-
hie autoritar traditional llU permite din nici un punct de
vedere 0 reevaluare a omului tn organizatie. Este deci de
inteles de ce in cercetarile organizationale se constituic
tot mai mult constiinta necesitatii proiectarii unor _{loi
forme de organizare social-unlana a or . .. r care
sa satisfaca .'p e e cerinte p'use de societatea contem-
porana. Si nu este Intlmplator Faptul ca cercetarile dill
ultirnile deccnii dill acest imens cimp de activitate stiin-
tifica converg catre proiectul unei organizari demo-

.. . .....
cratice ~l participative.

Daca aspiratia catre descoperirea unor noi forme de
organizarc, mai urnane ~imai eficiente, se constituie pe
o ;puternica necesitate obiectiva, realizarea efectiva a
acestui proiect are de intimpinat rnultc dificultati Struc-
turale. Ar fi absurd sa ne indoim ca aceste cercetari
nu vor influenta Intr-o oarecare masura realitatea or-
ganizationala din tarile capitaliste, asa cum, dealtfel,
a influentat si orientarea relatiilor umane. Este Insa
tot asa de evident, nu nurnai pentru cercetatorul marxist,
ci si pentru ornul de ~tiin~a onest din Occident, cn
realitatea capitalista contine obstacole structurale 1n
realizarea integral a a proiectului de organizare partici-
pativa. Ideea participarii 'ca atare nu rnai este insa la
ora actuala contestata de nimeni. Se considcra In mod
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unanim ca ea reprezinta viitorul in ceea ce priveste
organizarea activitatilor sociale.

La nivelul cunoasterii stiintifice, societatea capita-
lista s-a depasit pe ea Insa~i, elaborind un proiect de
organizare social-umaria care nu poate fi realizat decit
prin transforrnarea sa structurala. Ideea participarii, dusa
la ultirnele ei consecinte, atinge organizarea capitalists
.'in punctul ei nevralgic fundamental. Nu poate fi is-
norat totodata nici faptul ca un asemenea proiect este
folosit, in masura in care este posibil, ca instrument
ideologic-teoretic, dar si practic, de integrare sociala
capitalista. Dezvoltarea insa a cercetarii stiintifice prin
logica sa riguroasa tinde sa duca si in aceasta privinta
la dcrnistificare. Se poare spune ca nu numai istoria,
ci si stiinta a inceput sa lucreze pentru socialism. Pro-

. iectul unei organizari democratice si participative ga-
seste 111 socialism 0 baza de aplicare excelenta. Mai
multo Exista 0 sernnificativa congruenta intre cautarile
teoretice ale psihosociologiei occidentale si practioa or-
ganizarii socialiste. Inca de la inceput, societatea so-
cialista a tins sa realizeze un mod de organizare structu-
ral diferit de eel clasic ierarhic autoritar, un mod de
tip democratic si participativ.

Principiul centralismului democratic reprezinta din
acest punct de vedere 0 baza structural diferita de or-
ganizare. Din aceasta cauza, pentru cercetarile noastre
de psihosociologie organizationala, proiectul unui nou
mod de organizare participativ esre mult mai actual.
Dczvoltarea si perfcctionarea societatii socialiste cer tot
mai irnperios 0 dezvoltare a cercetarilor stiintifice tocmai
In acest sens. In numeroase rinduri, conducerea noas-
tra de partid si de stat a accentuat necesitatea perfec-
tionarii continue a formelor de organizare a societatii,
in sensul largirii continue a continutului lor democratic,
participativ (19). Cercetarile stiintifice intreprinse pe
plan mondial tn aceasta directie, dupa ce, evident, au
fost stabilite limitele lor teoretice si ideologice, consti-
tuie 0 sursa teoretica foarte utila de valorificat.

259

,



BIBLIOGRAFIE

1. Allen, V. L., La doctrine de l'empirisme et I'etude des organi-
sations, in "L'Homme et la Societe" nr. 15/1970.

2. Argyris, Chris, Interpersonal Competence and Organizational
Effectiveness, The Dorsey Press, 1962.

3. Argyris, Chris, Integrating the Individual and the Organization,
New York, Wiley, 1964.

4. Barel, Y., Prospective et analyse de systernes, Travaux et Re-
cherches de Prospective, DA TAR, 1971.

5. Barnard, Ch., A Difinition of Autbority, in Reader in Bureau-
cracy, Merton, Gray, Hockey and Selvin (eds.), ed. J, Co-
lumbia University, 1968.

6. Barnard, Ch., The Function of Status Systems, In Reader in
Bureaucracy, Merton, Gray, I--Iockey and Selvin (eds.), ed. 3,
Columbia University, 1968.

7. Bass, B. M., Organizational Psychology, Boston, 1965.
8. Bennis, \YI. G., Toward a "truly" scientific management: the

concept 0/ organizational health, in "General Systems Yearbook"
nr. 7, 1962.

9. Berelson, B., Steiner, G. A., Human Behavior. An Inventory of
Scientific Findings, Harcourt, Brace & World', 1966.

10. Bolle de Bale, M., Relations bumaines et relations industrielles,
Bruxelles.

11. Loudon, R., La Crise de la Sociologie, Paris, Librairie Droz Ge-
neve, 1971.

261
•



12. Brown, ].A.C., The Social Psychology 0/ Industry, Penguin
Books, 1967.

13. Cain Smith, P., Cranny, C. ]., Psychology of Men at Work, in
"Anual Review of Psychology", vol. 19/1968.

14. Charter, Ch. E" The Efficiency of Universities, "Higher Edu-
cation" nr. 1/1972.

15. Ceausescu, Nicolae, Raport La Conjerinta Nationala a P.C.R.,
Decembrie 1967, Bucuresti, Editura politica, 1968.

16. Ceausescu, Nicolae, Expunere cu priuire la programul P.C.R.
peutru Embunatatirea activitatii ideologice, ridicarea niuelulu,
general al cunoasterii ~i educatia soclalista a rnaselor, pentra
asezarea relatulor din societatea noastrii pe baza principulor
eticii ~i ecbitatii socialiste ~iccmuniste, 3 noiembrie 1971,
Bucuresti, Editura politics, 1971.

17. Ceausescu, Nicolae, Expunere fa descbiderea colocoiului priuind
problemele stiintei conducerii societiuii. 6 rnartie 1972, Bucu-
r esti, Editura politicii, 1972.

18. Ceausescu, Nicolae, Cuointare fa Conjerinta pe tarZi a
107' ~i. tebnicienilor, 19 mai 1972, Bucuresti, Editura
]972.

. . .
tngtneri-
poliiicii,

19. Ceausesou, Nicolae, Raport La Conjerirua N ationalii a P.C.R.
Lulie 1972, Bucuresti, Editura politica, 1972.

20. Ceausu, V., Contributii psibologice la dejinirea conceptului de
organizare, In "Revista de psihologie" nr. 1/1970.

21. Cernea, M., Micu, M., Dumitrescu, V., Miscarea inouatorilor,
Bucuresti, Editura politics, 1967.

22. Cernea, M., Resursele umane ale lntre prinderii, Bucuresti, Edirura
politica, 1970.

23. Chepes Gh., Drob, E., Popescu, M., Integrarea projesionalii,
Bucuresti, Editura politica, 1967.

24. Cojocaru, C., Atributele conducerii organizatiilor economice, In
$liinta conducerii societatii, Bucuresti, Editura politica, 1971.

25. Constantinescu, M., Fapte, [enomene ~i relatii sociale, in Socio-
logia generald, Miron Constantinescu (coordonator), Bucuresti,
Editura sriintifica, 1968.

26. Cornescu, V., Conducerea ~tiinti/i.ca $i [actorul urnan, In $tiin-
ta conduceril societdtii, Bucuresti, Editura pol iti.ca , 1971.

27. Dan-Spinoiu, G., Relatii urnane, Editura Academiei, 1970.
28. Douglas, J. D. (ed.), Freedom and Tyranny. Social Problems

in a Technological Society, NC'w York, 1970.

262



29. Emery, F. F.., Trisi, E. L., Socio-tecbnical Systems, tn Syslelns
Thinking, Emery, F. E. (ed.), Penguin Books, 1969.

30. Emery, F. E .. Trisr, E. L., The Causal Texture 0/ Organizational
Eavironments, in Systems Thinking, 1=.E. Emery (cd.), Penguin
Books, 1969.

.31. Forrester, J. \V., l'?'orld Dynamics, Cambridge, Massachusetts,
\'{iright-Allen, 1971.

'.

32. FJ iedrnann, G., Problemes bumains du macbinisme industriel,
Paris, Galimard.

3'>. Gardner, B. B., Moore, D. G., Human Relations in Industry,
Homewood, Illinois, 1964.

34. Ghcrgut, L., Atuudini fi opinii in uzinii, tn Laboratorul uzinal
de psibologie, sociologie fi pedagogic, Bucurcsti, Edirura
~tiin~ifica, 1969.

35. Coldthorpc, J. n, Lokwood, D., Bechhofer, P., Plott, J., The
Affluent Worker: Industrial Attitudes and Behavior, Cambridge
Univ. Press, 1968.

36. Gouldner, A" Organizational Analysis, ~n Sociology Todav,
Merton R.K. (ed.), New York, 1959.

37. Gross, B. M., The Managing of Organizations. 2 vol., The Free
Press of Glencoe, 1964.

38. Haberstroh, J. C., Organization Design and Systems Analysis,
In .1. G. March (ed.), Handbook of Organizations, Rand
McNelly Sociology Series, 1965.

39. Haire, M., Pslcbology in Managelnellt, McGraw-l-Iill Book
Cornp., 1964.

40. Hcrseni, Tr., Psibosociologia organizdrii lntre prinderllor indus-
t riale, Bucuresri, Editura Academici, 1969.

41. Hur'lock, E. E., Adolescent development, lvIcGraw-I rill Book
Comp., 1967.

42. Iordiichcl, 1., Lltilizarea indicatorilor sociali l11 dlagnoza ~iprog-
noza sociologies ~i in decizia politica, In Stiinta conducerli
societiuii, Bucurcsti, Editura politica, 1971.

43. Jacques, E., Des Systemes sociaux comme defenses contre
I'anxiete depressive et l'aJlxiete de persecution, In A. Levy
(ed.), Psychologie sociale, Textes [ondamentaux, Paris, Dunod,
1965.

44. J.lntsch, E., Prognoza tebnologica, Bucuresti, Editura stiintifi-
co, 1972.

45. K.-Itz, D., Kahn., R. L., The Social Psychology of O.rganizalioTls,
John \'o/ilev & Sons, Inc., ] 966.

263



46. Krasnaseschi, V., Orientari in stiintele muncii, Bucuresti, Editura
stiintifica, 1971.

47. Lawson, R., Frustration, The Development of a Scientijic COI/-

cept, New York, The lVlcMillan Cornp., 1965.
48. Lazarus, R. S., Personality and Adtustement, Prentice-Hall,

Inc., 1963.
49. Leavitt, H. J., Shelly, M. W. (eds.), New Perspectives in Crga-

nization Research, New York, 1964.
50. Lewin, K., Les decisions de groupe et le cbangement social,

in A. Levy, Psycbologie sociale, Textes [ondamentaux, Paris,
Dunod, 1965.

51. Lewin, K., Psychologic dynamique: les relations humalues, Pa-
ris, 1959.

52. Likert, R., The Human Organization: Its Management and
Value, McGraw-l-Iill Book Comp., 1967.

5~. Maisonneuve, I., La Dynamique des grouties, Paris, P.U.F .•
1969.

54. March, ]. L., Simon, 1-1. A., Les Organisations, Paris, Du-
nod, 1964.

55. Marx, K., Engels, F., Ideologia gerrnand, Bucuresti, Edirura
polirica, 1956.

56. Marx, K., Engels, .F., Scrieri din tine rete, Bucuresti, Editura
politica, 1968.

57. Marx, K., Contributii la critica economiei politice, In K. Marx
si F. Engels, Opere alese in doua volume. vol. 1, Bucuresti.
Editura politics, 1966.

58. Maslow, A., Motivation and Personality, New York. Harper.
1961.

59. Maslow, A. H., A Theory of Human Motivation: The Basic
Needs, In Organizational Behavior and the Practice of Mana-
gement. D. R. Hampton; Ch. S. Summer, R. A. Webber (eds.),
Scott, Foresman & Company, 1968.

60. McGregor, D., The Human Side of Enterprise, New York, 1960.
61. Merton, R. K., Elements de tbeorie et de methode sociologiquc,

Paris, PIon, 1965.
62. Mihu, A., Sociometria, Bucuresti, Editura polirica, 1967.
63. Mihu, A., Sociologia americana a grupurilor mici, Bucurcsri, Edi-

tura politica, 1970.
64. Murgescu, C., Ecbipa de conducete tn unitatile econo mice , Bucu-

resti, Editura politica, 1971.

264



65. Olteanu, 1., Structuri organizatorice ale tntreprinderii moder-
ne, Bucuresti, Edirura politica, 1969.

66. Paterson, T. T., Tbeorie du management, Paris, Gauthier-Villars,
1969.

67. Peter, L . .T., Hull, R., The Peter Principle, Bantom Books, 1969,
68. Ralea, M., Herseni, Tr., Sociologia succesului, Bucuresti, Edirura

~riin\iflCa, 1962.
69. Richta, R. (ed.), Civilizatia La rdscruce, Bucuresti, Edirura poli-

tien, 1970.
70. Rosca, Al., Psibologia muncii industriale, Bucuresti, Editura Aca-

demiei, 1967.
71. Schein, E. H., Organizational Psychology, Prentice-Hall, 1965.
72. Serrov, M. I., Principii rnetodologice de construtre a teoriei

crganiziirii, in "Voprosl filosofii" or. 5/1969.
73. Sheffer, I-I. S., The New Humanism, in Modern Man, Congres-

sional Quarterly, 1971.
74. Sherif, 11., Sherif, C., An Outline of Social Psychology, New

York, Harper & Brothers, 1956.
75. Simon, H. A., Decision-making and Adminlstratiu Organization,

in Merton, Gray, Hockey an Selvin (eds.), Reader in Bureau-
cracy, ed. 3, New York, Columbia Univ., 1968.

76. Simon, H. A., Rational Choice and the Structure of the Envi-
ronment, in Systems Thinking, F. E. Emery (ed.), Penguin
Books, 1969.

77. Solla Price, D. J. De, $tiinta mica, ~tiinta mare, Bucuresti, Edi-
\U1:1 5tiin~ifica, 1971.

78. Steiner, G. B. (ed.) , The Creative Organization, The Univ. of
Chicago Press, 1965.

79. Tannenbaum, A. S.) Social Psychology of the lVork Organi-
zation, Wodsworth Publishing Company, Belmont, Califor-
nia, 1966.

80. Tiffin. J., McCormick, E. J., Industrial Psychology, New York.
Prentice-Hall, 1965.

81. Velea I., Consideratii asupra unor categorii ~i valori sociolo-
gice ale proceselor de conducere in colectiuitiitile urnane, In
S tiuu n. conducerii societiuii, Bucuresti, Edi tura poliiica, 1971.

82. Ways, ~1., The Road to 1977, 1n Grub and Loesser (eds.),
Executive Leadership. MDI Publication, 1969.

83. Weber, lYl., The Theory 0/ Social and Economic Organization,
New York, The Free Press, 1947.

265



84. Woodward, J., Management and Technology, In Tom Burns (ed.),
Industrial Man, Penguin Books, 1970.

85. Zamfir, C., Metoda normatiua In psibosociologia organizdrii.
Editura sriintifica, Bucuresti, 1972.

86. Zamfir, C., Rationalitatea 'in perspectiua teoriei organizatiei,
III Stiinta conducerii societatii, Editura politica, Bucuresti.
1971.

87. Zamfrr, C., Probleme ale organizarii ~i conducerii uziuei, in
Laboratorul uxlnal de psibologie, sociologic ~i pedagogic, Edi-
tura ~liin~ific?i., Bucuresii, 1969.

88. Zamfir, C., Sursele organizationale ale satisjactiei ~iinsatisjactiei
·la corpul inglneresc (un fragment publicae In "Viitorul social"

nr. 4/19/2).
89. Zarnfir, C., Trei niuele ale teoriei sociologlce In "Revista de

Iilozofie" nr. 3/1971.
90. Zarnf'ir, C.) Prognoza modurilor de organizare sozial-umana, in

Prognoza sociologlcii, Editura stiintifica, Bucuresti, 1972.

\


