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INTRODUCERE

Psihologia manageriald este orientata spre studierea problemelor
general-teoretice si metodologice specifice activitdfii managerilor din
diverse domenii. Scopul primordial al disciplinei este de a evidentia
aspectele psihologice ale conducerii si ale celui care 1si asuma sau
este Investit cu functii de conducere. Continutul cursului se refera la o
serie de activitdti care tin de managementul traditional Intr-o institutie
de invatdmant: planificarea, organizarea, luarea de decizii, verifica-
rea; administrarea si conducerea resurselor umane (motivarea, indru-
marea, solutionarea conflictelor, perfectionarea si instruirea persona-
lului din subordine); stabilirea si intretinerea relatiilor cu persoane din
interiorul si din exteriorul organizatiei.

Acest curs este destinat masteranzilor din cadrul programu-
lui Management educational, care vor activa in diverse institutii de
invatdmant si care sunt obligati s cunoasca cadrul teoretic $i metodo-
logic al psihologiei manageriale. Aceasta disciplina se concentreaza
pe intelegerea comportamentului uman in contextul organizational si
pe dezvoltarea abilitatilor de management. Or, activitatea unui mana-
ger scolar implica o serie de atributii si responsabilitdti manageriale,
cum ar fi:

1. Conducerea si administrarea scolii: Directorul este respon-
sabil pentru luarea deciziilor importante legate de manage-
mentul scolii, inclusiv alocarea resurselor, bugetarea, progra-
marea scolard, asigurarea securitdtii scolare si administrarea
personalului.

2. Dezvoltarea si implementarea politicilor scolare: Directorul
trebuie sa dezvolte, sa implementeze si sd8 monitorizeze po-
liticile scolare care afecteaza elevii, profesorii si personalul
scolar.

3. Comunicarea cu parintii elevilor i cu comunitatea: Directo-
rul trebuie sd aiba o relatie eficientd cu parintii si cu comuni-
tatea locald pentru a asigura sprijinul pentru scoala si pentru
a implica parintii in educatia copiilor.
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Monitorizarea personalului didactic si tehnic: Directorul tre-
buie sa asigure performanta si buna functionare a personalu-
lui scolar, inclusiv a profesorilor si a personalului auxiliar.
Acest lucru implica evaluarea performantei, oferirea de feed-
back si asigurarea dezvoltarii profesionale.

5. Gestionarea relatiilor cu elevii: Directorul trebuie sa creeze
un mediu sigur si stimulant pentru elevi si sd abordeze pro-
blemele de comportament sau disciplind in scoala.

6. Comunicarea si coordonarea cu autoritatile: Directorul tre-
buie sa raporteze activitatea scolii catre autoritatile scolare
superioare $i sa se asigure ca scoala respecta politicile si re-
glementarile educationale.

7. Dezvoltarea profesionald: Un director de scoald trebuie sa
fie mereu la curent cu noile tendinte in educatie si sa asigure
dezvoltarea profesionald a personalului sau.

Ore
1;;; Unitati de continut Curs Sem.i.- h‘:lcll;l:_l
narii
dual
1 |Obiectul de studiu al psihologiei ma-| 4 4 10
nageriale
2 |Teorii si modele ale conducerii 2 2 10
3 |[Stilurile de conducere 2 2 15
4 |Comunicarea manageriald 2 4 15
5 |Procesul de motivare a angajatilor si| 4 4 20
satisfactia profesionala
6 |Patologia organizationald 4 2 20
7 |Starea de bine 1n organizatie 2 2 20
Total 20 20 110

1.

Disciplina Psihologia manageriala permite masteranzilor sa
dezvolte urmatoarele competente:

De investigare psihosociald a climatului organizational si
a culturii organizationale, a calitatii relatiilor interperso-
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nale dintre diversi actori din unitdtile scolare, precum si a
eficientei strategiilor de influenta in cadrul organizational;
De proiectare a programelor de interventie in vederea op-
timizarii fenomenelor, proceselor si comportamentelor
organizationale;

De elaborare a programelor de selectie/recrutare, motivare
si interventie, traininguri in vederea optimizarii relatiilor la
locul de munca;

De evaluare psihosocialda a eficientei programelor de
interventie, selectie/recrutare si motivare organizationala;
De consiliere organizationala in vederea optimizarii fenome-
nelor, proceselor si comportamentelor organizationale pen-
tru sporirea eficientei la locul de munca si a stérii de bine a
angajatilor.

De conduita profesionala in conformitate cu normele etice si
deontologice.



Capitolul 1

OBIECTUL DE STUDIU AL PSIHOLOGIEI
MANAGERIALE

Unitati de continut:

1. Psihologia manageriala si cAmpul ei de investigatie
2. Scoala ca organizatie
3. Acceptiunile psihologice ale conducerii

Finalitati:

e Si defineasca obiectul de studiu al psihologiei manageriale.

e  Sa determine locul si rolul psihologiei manageriale In sistemul sti-
intelor psihologice.

e Sastabileasca caracteristicile scolii ca organizatie.

e Siaidentifice abordarile notiunii de conducere din perspectiva dife-
ritor acceptiuni psihologice.

e Sidetermine necesitatea studierii aspectelor psihologice ale activi-
tatii managerului pentru practica organizationala.

Termeni - cheie: psihologie manageriald, scoala, sistemul stiintelor
psihologice, conducere, manager, management, lider, subaltern, influenta
sociald, raport psihosocial, relatii intersubiective, fenomene de grup, coope-
rare, competitie, conflict, solidaritatea membrilor, subgruparea membrilor,
structuri minimale colective, formd dinamicd de comportament, trasaturile
liderului, natura organizatiei, continuumul conducerii etc.

Psihologia manageriala si campul ei de investigatie

Psihologia manageriala reprezinta o ramurd a stiintei psiholo-
gice care studiaza atat implicatiile psihologice ale procesului mana-
gerial n intreaga sa complexitate, cat si personalitatea managerului
in stransa corelare cu procesul managerial. Ea se refera la totalitatea
starilor psihice, a tendintelor, mentalitatilor, atitudinilor implicate in
executarea functiilor de conducere. Cu alte cuvinte, psihologia mana-
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geriala studiaza caracteristicile psihologice ale proceselor manageria-
le si ale diferitor tipuri de activitati in colectivele de munca.

Obiectul psihologiei manageriale consta in studierea aspectelor
psihologice ale conducerii, precum si a personalitatii managerului
din perspectiva realizarii functiilor sale: planificarea, organizarea,
coordonarea, luarea deciziilor, motivarea subordonatilor i monito-
rizarea activitatii. Capacitatile manageriale reflecta abilitatea sa de a
influenta colaboratorii (subalternii) sa obtind maximum de eficienta
si maximum de satisfactii profesionale. Principala functie a condu-
catorului consta in coordonarea eforturilor in grup, in organizarea si
indrumarea acestuia, astfel incat sa se asigure realizarea optima a sar-
cinii propuse §i a obiectivelor.

Activitatea manageriala este procesul prin care o persoand sau
un grup de persoane identifica, organizeaza, activizeaza, influenteaza
resursele umane si tehnice ale organizatiei, in scopul realizarii obiec-
tivelor stabilite.

Obiectivele psihologiei manageriale sunt:

1. Analiza caracteristicilor fundamentale ale procesului ma-
nagerial si dimensiunea psihologica a acestora, precum si a
mijloacelor de actiune manageriald — previziunea, decizia,
organizarea, controlul — din punct de vedere psihologic.

2. Analiza dimensiunilor personalitatii managerilor ca persoane
abilitate sa operationalizeze mijloacele manageriale, precum
si comportamentul, motivatia, stilul de munca etc. prin pris-
ma stiintei psihologice.

3. Elucidarea calitatilor personalitatii managerilor, calitati ne-
cesare activitatii manageriale — competente si abilitati adec-
vate 1n scopul elaborarii profilului psihosocioprofesional al
managerului.

4. Determinarea celor mai efective metode de influenta asupra
persoanelor, grupurilor de oameni in scopul eficientizarii
muncii lor.

5. Analiza mecanismelor de prevenire a patologiilor
organizationale si de formare a starii de bine 1n grupurile de
munca.



Psihologia manageriald se dezvolta pe baza mai multor stiinte ce
determina utilizarea diferentiata a cunostintelor obtinute in teoria si
practica manageriald. Studierea relatiilor de conducere intre membrii
colectivului de munca, in procesul desfasurarii activitatii manageriale
se efectueaza la cateva niveluri, si anume: la nivelul unei personali-
tati in parte; la nivelul colectivului primar, colectivelor de sectoare,
sectii (servicii) si la nivelul colectivului de productie (nivelul intre-
prinderii). Astfel, psihologia manageriala coreleaza cu psihologia
personalitatii, cu psihologia sociala, cu psihologia comunicarii, cu
psihologia comunitatii, cu psihologia muncii si, in special, cu psiho-
logia organizationala etc.

Psihologia organizationala este stiinta care studiaza relatiile
dintre om s§i organizatie sau omul si comportamentul sau organizatio-
nal. Conform autorului M. Zlate (2004), psihologia organizationala
studiaza co-determinarea §i co-evolutia organizatiei si a activitatilor,
a statutelor si rolurilor indivizilor prin intermediul unor tehnici ge-
nerale si specifice, cu scopul obtinerii unui optim functional al celor
doua variabile prinse in relatie.

Obiectul de studiu al psihologiei organizationale

Organizatia Om organizational

Comportament organizational

Cum se difeneste conceptul de organizatie:

Organizatia — o constructie sociald complexa, care regrupeaza
un oarecare numar de persoane interdependente care muncesc impre-
una pentru atingerea unui scop comun.

Organizatia — forma rationald, institutionalizata, de interactiune
a unui grup de persoane, justificatd de interesul (sau pretextul) atin-
gerii unui scop comun (M. Zlate, 2004) Intr-o formulare usor mai
elaborata, organizatia ar putea fi definitd ca un ansamblu structurat
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de resurse umane, materiale, financiare si informationale ce functio-
neaza intr-un cadru formal, n vederea atingerii unor scopuri comune
(D. Zaharia). Scolile reprezinta o categorie aparte de organizatii: au
scopuri educationale specifice, anumite maniere de urmarire a obiec-
tivelor, avand, prin urmare, un anumit specific al vietii organizationa-
le. Adoptand definitia propusa de Cristea (2004), se poate sustine ca
scoala reprezintd o organizatie a carei misiune principald este valori-
ficarea la nivel maxim a personalitatii elevului, in cadrul unui proces
de instruire specializat, conceput simultan ca activitate de predare,
invatare si evaluare. Altfel spus, elementele esentiale pentru a defini
organizatia sunt:

1. Organizatia presupune un grup de fiinte umane.

2. Existd un scop sau mai multe scopuri explicit formulate, de

obicei considerate comune membrilor organizatiei.

3. Exista o forma de structurare rationald, institutionalizatd a

partilor componente ale organizatiei.

4. Membrii grupului interactioneaza intre ei pentru a-si atinge

scopul comun.

Om organizational — omul pe care il produce organizatia, omul
care poartda amprenta modului de structurare si functionare a organi-
zatiei, naturii si scopului ei specific. Astfel, omul organizational are
aspiratiile, ideologia, educatia organizatiei, bolile profesionale. Sis-
temul birocratic poate produce oameni birocratici, organizatiile mili-
tare pot produce oameni militari, organizatiile culturale — oameni de
creatie etc. Caracteristicile structural—functionale ale organizatiilor
modeleaza caracteristicile structural—functionale ale psihicului si per-
sonalitatii umane.

Comportament organizational — ansamblul reactiilor adapta-
tive ale individului la specificul organizatiei. Comportamentul orga-
nizational poate fi efect al functionarii §i structurdrii organizatiei $i
poate fi cauza unor modificari organizationale. Psihologia organiza-
tionald are 3 sarcini 1n raport cu comportamentul organizational, si
anume:

— anticiparea lui: cu cat comportamentul organizational este

mai repede si mai bine anticipat, cu atat organizatia va func-
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tiona mai bine si va fi mai eficienta,

— explicarea lui, adica stabilirea cauzelor si a conditiilor de
producere sau de reproducere a lui, a regularitatii sau, dim-
potriva, a iregularitatii,

— conducerea (controlul) sau dirijarea lui in vederea finalizarii
corespunzatoare.

Psihologia organizationala studiaza intelegerea, influentarea,
predictia comportamentului organizational. De mentionat ca in ultimii
ani s-a evidentiat importanta factorilor de naturd organizationala pen-
tru calitatea invatamantului si succesul elevilor, dincolo de indicatorii
de natura strict educationald sau didactica. Printre indicatorii de na-
turd organizationald ai unui invatdmant se poate de mentionat: mana-
gementul eficient al scolii; increderea angajatilor, elevilor, parintilor,
autoritatilor si a partenerilor institutionali in echipa de management
a scolii; angajamentul organizational din partea tuturor angajatilor;
ratele scazute de absenteism si fluctuatia redusa de personal, adminis-
trarea eficientd a resurselor materiale si financiare; profesionalismul
cadrelor didactice.

Scoala ca organizatie

Eficienta unei institutii scolare este reflectatd de masura in care
organizatia scolara, ca sistem social, isi atinge obiectivele, fara a in-
registra efecte negative asupra mijloacelor si resurselor pe care le are
la dispozitie si fara a plasa presiuni inutile asupra membrilor sai. S.M.
Jex (2002) identifica trei perspective principale in studiul organizatii-
lor: perspectiva clasica (rationald), perspectiva umanista §i perspec-
tiva contextuala (apud D. Zaharia).

Perspectiva clasica (rationala) sustine ca, pentru ca o organiza-
tie sa fie eficienta, sarcinile si rolurile ar trebui sa fie bine delimitate,
procesele de conducere $i comunicare ar trebui sa se desfasoare strict
conform structurii ierarhice, doar conducerea avand legitimitatea
exercitarii autoritatii. In plus, regulile din mediul organizational si
metodele de lucru ar trebui sa fie stricte, iar motivarea angajatilor ar
trebui sa se realizeze preponderent prin recompensa materiald. Prin-
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cipalele modele din cadrul acestei paradigme au fost formulate de
Frederick Winslow Taylor (modelul organizarii stiintifice a muncii),
Henri Fayol (modelul principiilor administrarii stiintifice) si Max We-
ber (modelul organizarii birocratice). F.W. Taylor sustinea ca exista
o singura modalitate de executare corectd a sarcinilor, care ar trebui
identificata prin masurari exacte ale miscarilor si timpilor de execu-
tie. In plus, fiecare individ ar trebui si se specializeze intr-un numar
redus de sarcini bine delimitate si sa fie recompensat material direct
proportional cu productivitatea sa. H. Fayol a sustinut importanta
activitatilor administrative pentru eficienta organizatiilor. In acest
sens el a facut un efort de clarificare a conceptului, sustinand ca a
administra inseamna a prevedea, a organiza, a coordona si a contro-
la. Pentru M. Weber, termenul ,,birocratie” avea conotatii pozitive,
el desemnand organizarea rationala a muncii bazata pe obiectivitatea
procesului decizional. Pe langa diviziunea muncii, respectarea struc-
turii ierarhice si a comunicarii pe verticala, se punea accentul si pe
importanta normelor scrise, deoarece astfel se putea reduce incertitu-
dinea si diferentele de interpretare.

Perspectiva umanista pune accent pe relatiile sociale din mediul
organizational, pe coeziunea de grup, pe felul cum se simt oamenii n
cadrul organizatiei. Din aceasta perspectiva, importanta este calitatea
relatiilor dintre angajati si organizatie, securitatea psihologica a mem-
brilor, confortul emotional al grupului. Autorii Mayo, Roethlisberger
si Dickson au evidentiat, in cadrul studiilor Hawthorne, ca viata infor-
mala si apartenenta la un grup informal pot avea un impact mai mare
asupra productiei decat principiile organizarii formale a muncii.

Perspectiva contextuala sustine ca nu existd un mod de organi-
zare care sa fie eficient in orice conditii si ca modul de structurare a
organizatiei Tn ansamblu sau a unor departamente ale sale depinde de
factori interni sau externi organizatiei (cultura organizationala, tehno-
logia utilizata, mediul extern). Dalin (1998) considera ca, in studiul
organizatiilor, nu ar trebui neglijate nici perspectiva politica sau cea
simbolica. Din perspectiva politicd, organizatiile reprezinta scena de
desfasurare a conflictelor si luptelor de interese, centrate de cele mai
multe ori pe gestionarea resurselor. Adeptii perspectivei simbolice se
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centreaza pe semnificatiile pe care oamenii le acorda evenimentelor si
fenomenelor care au loc 1n organizatii. Miturile, ritualurile, ceremo-
niile, metaforele, cultura organizationald sunt elemente centrale ale
acestel perspective.

Analizand scoala ca organizatie, D. Zaharia prezinta un model
de integrare a elementelor specifice mai multor perspective teoretice.
Acesta este un model al organizatiei scolare, elaborat de Davidoff si
Lazarus (2002), care evidentiazd multiplele aspecte ce trebuie lua-
te In considerare si analizate in cazul institutiilor scolare. Cei doi
cercetatori incearca sa surprinda specificul scolilor ca organizatii,
punand un accent deosebit pe curriculum ca factor directiv. Ei sus-
tin ca scolile reprezinta o categorie aparte de organizatii, deoarece
au scopuri educationale specifice, anumite maniere de urmarire a
scopurilor §i, prin urmare, anumite particularitati in relatiile dintre
diversele componente ale vietii organizationale. Specificul scopuri-
lor educationale si viziunea nationald asupra educatiei influenteaza
modul in care scoala se structureazi si functioneaza. In orice scoald
existd elemente specifice unei organizatii; fiecare trebuie sa functio-
neze bine, pentru ca intregul sistem sa functioneze eficient. Orice
disfunctie la nivelul unei componente va avea un impact negativ
asupra functionarii sistemului in ansamblul sau. Din perspectiva lui
Davidoff si Lazarus (2002), elementele - cheie din viata unei scoli sunt:
cultura organizationald, identitatea, strategia, structurile i proce-
durile, suportul tehnic, resursele umane, stilul de leadership si ma-
nagement, precum si contextul in care activeaza institutia scolara.
Toate elementele sunt puternic interconectate, iar distinctia bruta
dintre ele reflectd mai degraba necesitati explicative decat dinamica
reala a sistemului (D. Zaharia).

1. Cultura scolii este consideratd un element central al modelu-
lui propus, deoarece ea determinad si reflectd modul in care elementele
organizatiei scolare se dezvolta. Cultura unei institutii scolare ar putea
fi definita ca ansamblul valorilor, credintelor, aspiratiilor i comporta-
mentelor membrilor unei scoli, care predomina in cadrul acesteia, au
fost dezvoltate in timp si ii conditioneaza direct si indirect functiona-
litatea si performantele.

13



2. Identitatea scolii. Davidoff si Lazarus (2002) sustin ca, din-
colo de aspectele identitare generale care se regasesc la nivelul tuturor
scolilor si care tin de specificul educational al activitatilor, in cadrul
fiecarei unitagi de invatamant se dezvolta unele aspecte identitare spe-
cifice, care reflecta modul in care se autodefineste scoala si cum este
ea perceputd din exterior. Identitatea scolii ar trebui sd fie reflectata
de viziunea, misiunea si scopurile sale generale. Institutiile scolare
de exceptie au o misiune clara, care este Impartasita de toti membrii.
Cadrele didactice sunt devotate acestei misiuni, solicitind acest devo-
tament si celorlalti (elevi, parinti, colaboratori).

3. Strategia unei organizatii este reprezentatd de obiectivele
sale pe termen lung si de tacticile folosite pentru atingerea acestor
obiective (Jex, 2002). In vederea indeplinirii misiunii, o institutie sco-
lara ar trebui sa-si defineasca planuri strategice pe care sa le urmeze
cu perseverentd. Davidoff si Lazarus (2002) sustin ca managementul
unei organizatii scolare ar trebui sa vizeze doua categorii de strategii:
1) strategii de dezvoltare organizationala si ii) strategii de dezvoltare
curriculara. O scoala recurge la management strategic daca monitori-
zeazd schimbarile din mediul sau, daca anticipeaza tendintele viitoa-
re, daca stabileste scopuri si obiective adecvate, precum si strategii
bine formulate de atingere a lor, dacd implementeaza actiuni conform
planificari si daca evalueaza atingerea scopurilor.

4. Structurile si procedurile asigura baza pentru interrelationa-
rea subsistemelor scolii, dar si pentru interactiunea dintre scoald si
mediul mai larg in care ea activeaza. In context educational, Davi-
doff si Lazarus (2002) definesc structurile ca fiind 1) modalitatile n
care contributiile individuale sau de echipa se combina in cadrul sub-
unitdtilor organizationale (departamente, comisii); 2) relatiile dintre
aceste subunitati; 3) liniile de autoritate si responsabilitate aferente.
Procedurile reprezinta regulile, reglementarile, metodele care sustin
desfasurarea activitatilor specifice scolii.

5. Suportul tehnic pentru activitatile de predare—invatare con-
std In suportul administrativ, resursele financiare si cele materiale ale
scolii (echipamente si materiale de predare-invatare, facilitati scolare
etc.). Aceste resurse ar trebui sa fie accesibile si disponibile celor care
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au nevoie de ele, iar echitatea distributiei ar trebui sa fie perceputa de
toti factorii implicati. Este responsabilitatea managementului sa sta-
bileasca proceduri clare, transparente si echitabile pentru accesarea,
gestionarea si controlul resurselor.

6. Resursele umane. Davidoft si Lazarus (2002) utilizeaza o ac-
ceptiune mai largd a conceptului, sustindnd ca resursele umane ale
unei scoli sunt reprezentate de cadrele didactice, personalul adminis-
trativ, elevi, parinti, membrii comunitatii locale. In sens restrans, in
context organizational, conceptul face referire doar la personalul an-
gajat 1n institutie. Davidoft si Lazarus atrag atentia asupra utilizarii si
dezvoltarii eficiente a resurselor umane, precum si a relatiilor inter-
personale care se dezvolta in context scolar.

7. Contextul in care activeaza o unitate scolard poate fi concep-
tualizat la nivel micro, la nivel macro si la nivel global (Davidoft si
Lazarus, 2002). Microcontextul in care activeaza scoala este repre-
zentat de comunitatea locala, incluzand familiile elevilor, mediul de
afaceri, autoritatile locale, serviciile medicale, sociale, precum si alte
organizatii publice si private. Macrocontextul este creionat de politi-
cile educationale nationale si de sistemul national de invatamant, de
alte politici nationale si regionale cu impact asupra activitatii educa-
tionale; de resursele materiale si umane disponibile la nivel national
si regional, de dinamicile care reflecta si perpetueaza anumite valori,
norme s$i practici in societatea de apartenenta. Contextul global este
reprezentat de tendintele globale care influenteaza viata si dezvoltarea
scolii, intr-o maniera mai mult sau mai putin vizibila.

Succesul unei organizatii scolare este dependent de o multitu-
dine de factori care tin de specificul elevilor, al cadrelor didactice, al
curriculumului, dar si al scolii ca organizatie si al sistemului national
de Invatamant.

Acceptiunile psihologice ale conducerii

Notiunea conducere este polisemica, si asta datoritd, pe de o par-
te, complexitatii ei intrinseci, iar, pe de alta parte, faptului ca a consti-
tuit obiectul de cercetare si investigare pentru mai multe stiinte.
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Definitiile conducerii variaza in functie de accentul pus pe abili-
tatile conducatorului, trasaturile de personalitate, relatiile de influenta,
orientarea cognitiva versus orientarea emotionald, orientarea indivi-
duala versus orientarea de grup, accentul pus pe Ego versus accentul
pus pe interesele colective.

Exista acceptiunea psihosociala a conducerii, conform céreia con-
ducerea este influenta interpersonald exercitata intr-o situatie definita
si dirijata, gratie proceselor de comunicare, spre atingerea unui scop
sau a unor scopuri determinate. Din acest punct de vedere, conduce-
rea constd din 3 elemente esentiale: grupul, influenta, scopul. Adica,
conducerea este un raport psihosocial. M. Zlate (2004) sustine ca
aceasta definire este una corectd, deoarece nu se poate vorbi despre
conducere in afara relatiilor concrete dintre oameni, fie ele directe,
nemijlocite, de tipul ,,fata in fatd”, fie indirecte, realizate prin inter-
mediari. Interactiunea dintre oameni genereaza intrarea in functiune a
unor relatii intersubiective (de comunicare, de intercunoastere, relatii
socioafective sau de subordonare, de dependenta etc.) care, organi-
zandu-se si ierarhizandu-se, dau nastere la o multitudine de structuri
informale, neoficiale, psihologice, care isi vor incepe functionalitatea
alaturi de cele formale.

Ca urmare a interactiunii apar fenomene de grup (cooperare,
competitie, conflict, solidarizarea membrilor, subgruparea lor, con-
sensul si coeziunea membrilor grupului), cu efecte asupra planului
psihocomportamental. Interactiunea duce si la aparitia unor structuri
mentale colective (atitudini, opinii, credinte, mentalitati, prejudecati
etc.) care influenteaza pozitiv sau negativ nu doar viata de grup, ci si
productivitatea muncii grupului sau organizatiei.

Notiunea ,,conducere” nu poate fi abordata separat fara a se
lua in considerare influenta si puterea. Influenta este tendinta de a
schimba comportamentul celorlalti intr-o anumita directie — se exer-
citd In cadrul puterii. Puterea este potentialul sau capacitatea unei
persoane de a exercita influentd (fenomen interpersonal, se exer-
cita in relatie cu celalalt). Puterea poate fi conferita de pozitia de
autoritate prin desemnare oficiald, sau persoana care o detine poate
fi un lider emergent, datoritd entuziasmului, experientei, carismei,
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calitatilor personale. Raven si Gordon (1969) identifica 3 surse ale
puterii:

1. Puterea pozitiei/ Putere legitima — este conferita de pozitia
si functia detinutd de persoand in cadrul organizatiei; aici poate apa-
rea puterea de recompensa si de constrangere.

2. Puterea personald/ Putere carismatica — se bazeaza pe ca-
litatile personale ale individului, relatiile interpersonale stabilite cu
ceilalti, relatia de atasament, carisma.

3. Puterea informationala — datd de informatie (bani, relatii
influente pe care persoana le detine).

Exista persoane cu nevoia de putere accentuatd, care se carac-
terizeaza prin urmatoarele: cautd pozitii de conducere in grup; sunt
preocupate de acumularea simbolurilor de statut; se simt confortabil
in competitie; agreeaza situatiile n care 1i pot convinge pe ceilalti de
un anumit punct de vedere etc.

O alta abordare a conducerii este acceptiunea psihoorgani-
zationala, promotorul careia a fost Douglas McGregor. El considera
conducerea ca fiind o forma dinamica de comportament care impli-
ca intrarea 1n actiune a 4 variabile de baza: trasaturile managerului,
atitudinile, nevoile si alte caracteristici personale ale subordonatilor;
natura organizatiei, scopul, structura, sarcinile pe care organizatia le
realizeaza; mediul social, economic si politic (apud M. Zlate, 2002).

Asadar, conducerea nu este un simplu comportament individual
al managerului, ci un complex de relatii intre variabile diferite ca na-
turd si structura (obiective si subiective; psihoindividuale, psihosocia-
le si psihoorganizationale). Conform acestei acceptiuni, procesul de
conducere constd din doud fenomene sociale psihologice:

1) Dirijarea — influenta orientatd spre obiect pentru realizarea

scopului.

2) Subordonarea — receptarea si acceptarea acestei influiente.

Dirijarea se realizeaza in functie de tipul de subordonare.

Sentimentul subordonarii se manifesta diferit la angajati in functie
de particularitatile personalitatilor. Exista trei tipuri de subordonare:

1. Subordonare sceptica — angajatul concepe subordonarea ca

ceva impus din exterior, nu doreste sa realizeze sarcinile ex-
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puse de manager, nu intelege motivul subordonarii lui si al
responsabilitatii fata de sef.

2. Subordonare indiferenta — angajatul este absolut multumit de
pozitia sa si nu doreste sa ia decizii importante si responsabi-
le, activeaza dupa principiul ,,lasa sa se gandeasca seful”.

3. Subordonare cu initiativa — angajatul constientizeaza necesi-
tatea subordonarii, sentimentul responsabilitatii intra in obis-
nuintd, predomind inifiativa, este dispus spre schimbare si
crestere profesionala.

Actul de conducere este definit In mod complex si chiar divergent
de practica manageriala a mai multor decenii. Pe masura ce conditiile
economice $i sociale s-au schimbat, s-au modificat si mentalititile,
precum si modalitatile prin care managerii isi construiau strategiile de
a atinge obiectivele lor organizationale.

Primele studii psihologice asupra procesului de conducere si,
mai ales, asupra conducatorilor au fost efectuate in 1904 de catre
L.M. Terman. Dupa anii 50 ai secolului trecut in psihologia organi-
zational-manageriala problematica conducerii este in topul cerceta-
rilor. Aceste studii introduc termenii leader, leadership si headship,
primul desemnand persoana conducatorului, iar ultimii — Tnsasi
activitatea de conducere. Mai apoi, o largd raspandire au inceput
sd capete termenii manageri si management. Davidoff s1 Lazarus
(2002) atrag atentia asupra diferentelor dintre conceptele de lider
si manager, in ciuda suprapunerii puternice care exista intre ele. Li-
derii inoveaza, schimba contextul si mediul, in timp ce managerii
administreaza, adaptandu-se mediului in care activeaza. Liderii se
focalizeaza pe oameni, inspirand incredere, in timp ce managerii se
focalizeaza pe sistem si pe structura, bazandu-se pe control. Lide-
rii se concentreaza asupra perspectivelor de viitor, facand lucrurile
care trebuie, in timp ce managerii se concentreaza asupra prezen-
tului, facand lucrurile cum trebuie. Davidoff si Lazarus insista pe
eficienta recurgerii, In mediul educational, la un stil de leadership
inspirational, evidentiind faptul ca maniera de folosire a puterii re-
flecta valorile, normele personale ale celor de la conducere, precum
si valorile promovate in cadrul institutiei scolare.
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In concluzie, cunoasterea psihologiei manageriale va ajuta man-
gerii scolari sa identifice mai bine nevoile si aspiratiile angajatilor si
sd-1 motiveze mai eficient, s gestioneze conflictele in scoala si sa
rezolve problemele de comunicare intre membrii echipei, sa inspire
incredere 1n echipa sa, sd adopte o abordare mai eficienta in luarea de-
ciziilor, luand in considerare impactul asupra oamenilor si a mediului
de lucru.

Activitiati de Iinvatare:

1.

e

Analizati originile teoretice si practice ale psihologiei mana-
geriale.

Explicati diferenta dintre manager si lider.

Prin ce se caracterizeaza acceptiunea psihosociald de aborda-
re a conducerii?

Prin ce se deosebeste acceptiunea psihoorganizationala de
cea psihosociala?

Caracterizati tipurile de subordonare.

Descrieti comportamentul unei personae cu nevoia de putere
accentuata.
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Capitolul 2
TEORII SI MODELE ALE CONDUCERII

Unitati de continut:

1. Clasificarea teoriilor conducerii

2. Teoriile personologice ale conducerii
3. Teoriile comportamentaliste

4. Teoriile contingentei

5. Teoriile cognitive

6. Teoriile interactiunii sociale
Finalitati:

e Saidentifice teoriile conducerii.
Sa analizeze notiunea de conducere si stilurile de conducere din
perspectiva mai multor teorii.

e Sa clasifice functiile, motivele si mijloacele de conducere in func-
tie de teoria abordata.

e Sa ofere exemple din mediul organizational pentru explicarea teo-
riilor.

Termeni-cheie: modele traditionale, modele actuale, sef carismatic,
carisma, consideratie, initierea structurii, dimensiunile comportamentale ale
liderului, centrare pe angajati, centrare pe productie, relatia dintre persoana
si situatie, supunere fata de legea situatiei, puterea pozitiei conducatorului,
maturitatea subordonatilor etc.

Clasificarea teoriilor conducerii

Teoriile conducerii sunt extrem de numeroase si variate. Daca in
lucrarile mai vechi de psihologie organizationala si manageriala nu
apare intentia de a le ordona i sistematiza dupa criterii ferme, cu
timpul se semnaleaza tot mai multe incercari de clasificare a teori-
ilor conducerii. Incercarea lui Yago (1994) de clasificare a teoriilor
conducerii oferd o viziune coerenta din punct de vedere problema-
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tic, dar nu tine cont de criteriul istoric. El porneste de la premi-
sa potrivit careia conducerea este atat proces, cat si proprietate si
stabileste patru criterii (universalitate versus contingente; trasaturi
versus comportamente), din combinarea carora rezulta patru tipuri
de teorii.

Alti autori, precum Den Hartog si Koopman (2001), tinand cont
de criteriul istoric, impart teoriile conducerii in 4 categorii distincte:
teoriile personologice, teoriile comportamentaliste si ale stilului, te-
oriile contingentei si teoriile noii conduceri. Aceste doud modalitati
au atat avantaje, cat si dezavantaje: prima oferd o viziune coerenta
din punct de vedere problematic, dar poate crea confuzie prin igno-
rarea criteriului istoric; a doua modalitate surprinde evolutia istorica
a teoriilor conducerii, dar este nevoita sa revina asupra unei serii de
idei, sa le reia, deoarece acestea nu au aparut intr-o succesiune lo-
gica. In viziunea lui Mielu Zlate (2004), imbinarea flexibila a celor
doua criterii, cu o ugoara predominanta a criteriului logicii stiintei,
ar putea constitui o modalitate de sistematizare a teoriilor conduce-
rii.
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Teorii personologice

— Teoria trasaturilor (Teoria
omului mare)
— Teoria conducerii

carismatice Teoriile situationale primare

A

A
A 4

A Teoria supunerii fata de legea

Teorii comportamentaliste o
situatiel

— Teoria celor doud
dimensiuni
comportamentale

— Teoria continutului
comportamental

\
Teoriile contingentei

— Teoria favorabilitatii situatiei de
conducere

— Teoria maturitatii subordonatilor
A

A4

Teoriile cognitive

— Teoria normativa a ludrii deciziei
— Teoria ,,cale-scop”
— Teoria atribuirii

A

A4

Teoriile interactiunii sociale

— Teoria legaturilor diadice-verticale
— Teoria conducerii tranzactionale

Fig. 1. Casificarea teoriilori conducerii (Avram E., Cooper C.L., 2008)
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Teoriile personologice ale conducerii

O categorie a teoriilor existente asupra conducerii este repre-
zentatd de teoriile personologice. Din perspectiva acestor teorii, con-
ducatorii se nasc, nu devin, iar conducerea se bazeaza pe o serie de
insusiri sau trasaturi de personalitate Tnnascute, care ii diferentiaza
pe lideri de nonlideri, mai ales de subordonati. Teoriile personologi-
ce sugereaza cd, in practica, trebuie acordata o mare atentie selectiei
liderilor, descoperirii persoanelor care detin deja insusirile si trasatu-
rile asociate cu succesul sau eficienta activitatilor desfasurate, nu insa
formarii liderilor. Aceasta abordare de continut este centrata pe ceea
ce este un lider eficient, si nu pe cum se conduce eficient. Una dintre
teoriile reprezentative ale acestei categorii este feoria conducerii ca-
rismatice, cunoscuta si sub denumirea de teoria eroilor sau a marilor
personalitati. Aptitudinile sunt considerate un ,,dat”, ,,0 forta” a in-
dividului cu care acesta se naste, deci ele sunt interpretate ca fiind de
naturd ereditara si transmisibila genetic. Francis Golton, prin lucrarea
sa ,,Hereditary Genius” (1869), are o contributie deosebita la contu-
rarea si generalizarea acestei opinii. In aceastd acceptie, conducerea
este socotitd o functie a persoanei inzestrate inca de la nastere cu o
serie de aptitudini sau particularitati psihologice care asigura succesul
in conducerea si dirijarea oamenilor. Termenul carismda provine din
limba greaca (kharisma) si semnifica harul sau datul exceptional cu
care este inzestratd o persoand. Max Weber a fost primul care a intro-
dus termenul carismatic, echivalent cu cel de har (Weber, 1965, apud
Zlate, 2004).

O alta teorie personologica este teoria trdasdaturilor. Se conside-
ra ca succesul conducerii se datoreaza unor trasdturi de personalita-
te proprii, specifice celui care conduce; astfel, conducatorul apare ca
fiind o persoand ce dispune de o trasdturd sau un ansamblu de tra-
saturi personale care ii asigura autoritatea si succesul in activitatea
desfasurata. Studiile si cercetarile pe aceasta tematica sunt extrem de
numeroase. In majoritatea acestor lucriri, care aveau ca subiecti per-
soane ce puteau fi considerate conducatori, au fost supusi investigatiei
factori fizici si constitutionali, factori psihologici, factori psihosociali,
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factori sociologici. Cu toate ca aceasta teorie a trasaturilor are limitele
sale, ignorarea mediului social in activitatea conducerii fiind cea mai
importantd, ar fi o eroare sa se faca abstractie de persoana si de trasa-
turile ei in activitatea de conducere.

Teoriile comportamentaliste

Aceste teorii s-au dezvoltat ca si o alternativa la teoriile perso-
nologice, ramanand centrate pe persoand, dar schimband unghiul de
vedere al investigarii acesteia. Spre deosebire de abordarile centrate
pe trasaturi, care Incearca sa raspunda la intrebarea Cine este un lider
eficient?, studiile focalizate pe comportament incearca sa ofere ras-
puns pentru problema Ce fac liderii eficienti?

Din categoria teoriilor comportamentiste fac parte: teoria celor
doua dimensiuni comportamentale $i teoria continuumului compor-
tamental.

Teoria celor doud dimensiuni comportamentale a fost elaborata
de un grup de cercetatori de la Universitatea din Ohio. Cercetato-
rii au aplicat o serie de scale prin intermediul carora subordonatii si
descriau sefii; prin analiza factoriala au descoperit doud dimensiuni
comportamentale ale liderilor implicati in activitatea de conducere:
consideratie (comportamentele conducatorului orientate spre oameni,
spre stabilirea relatiilor interpersonale favorabile, masura in care li-
derul stabileste relatii de incredere si respect cu membrii grupului) si
initierea structurii (comportamentele care influenteaza sarcinile for-
male: stabilirea sarcinilor, repartizarea activitatilor, specificarea pro-
cedeelor de munca, programarea activitatilor).

Combinarea acestor doua aspecte a dus la identificarea a 4 stiluri
de conducere:

1. considerare redusa cu initiere intensa a structurii;

2. considerare intensa cu initiere slaba a structurii;

3. considerare si initiere de structura reduse;

4. considerare si initiere de structura intense.

Teoria continuumului comportamental 151 are originea intr-o
serie de investigari efectuate de Rensis Likert incepand de prin 1947
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si expuse intr-o manierd sistematica in lucrarea ,,New Patterns of
Management”, aparuta in 1961 (apud M. Zlate, 2004). Cercetatorul
R. Likert a fost interesat de studiul comportamentelor conducatorilor
grupurilor inalt productive si ale grupurilor slab productive. Studiile
efectuate la Universitatea Michigan au clasificat liderii in doua cate-
gorii, in functie de accentul pe care acestia il plaseaza pe productie
sau pe angajati, concepand cele doud dimensiuni ale unui continuum.
Aceasta conceptie implica faptul ca un lider nu poate combina ambele
orientdri in stilul de conducere, ci poate fi orientat predominant in-
tr-o directie sau alta de actiune. Liderii centrati pe productie stabilesc
standarde nalte de performanta si au grija ca ele sa fie atinse, orga-
nizeaza sarcinile cu atentie si indica modelele de lucru, monitorizand
indeaproape activitatea membrilor echipei. Liderii centrati pe oameni
incurajeaza participarea angajatilor in stabilirea obiectivelor si la alte
decizii de grup, consolidand increderea si respectul reciproc.

Concluzia studiilor realizate la Universitatea Michigan a fost
aceea ca liderii centrati pe oameni au rezultate mai bune.

Teoriile situationale primare sunt specifice perioadei anilor *40
si au aparut ca o reactie contra teoriilor personologice (in special cea
a trasaturilor), care se centrau exclusiv pe trasaturile de personalitate
ale liderului. Astfel, este acordatd o importantd mare nu atat indivi-
dului, cat situatiei in care el actioneaza si mai ales particularitatilor
ei. S. Bogardus a atras Tn mod direct atentia asupra necesitatii in-
terpretdrii conducerii ca pe o functie a situatiei sociale: ,,un sef este
o persoand care controleaza cdteva tipuri de situatii sociale” sau
Lwpentru a invata cum sa conduci trebuie sa analizezi situatiile si sa
elaborezi tehnicile de control apropiate’ (Bogardus, 1963, citat in
Zlate, 2004). Esenta acestor teorii este urmatoarea: conducatorul este
expresia grupului pe care il conduce, a situatiei in care acesta se afla.

Teoriile contingentei

Teoriile contingentei au fost formulate in decursul anilor *60,
scopul lor fiind acela de a corela teoriile opuse pana atunci: cele
personologice si cele situationale. Aceste teorii incearca sa realizeze
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dezideratul empiric al potrivirii dintre persoana si situatie. In viziu-
nea lui M. Zlate, teoriile contingentei pornesc de la urmatoarele idei
generale:

e conceperea si interpretarea conducerii intr-o maniera noud,
complexa: conducerea trebuie vazuta ca o activitate care
este atat in functie de om, cat si de loc;

e accentuarea relatiei dintre persoana si situatie, dintre trasa-
turile si comportamentele conducatorului si particularitatile
situatiei, mai mult, asigurarea potrivirii dintre comporta-
mentele liderului si particularitatile situatiei;

e largirea numarului de variabile implicate in desfasurarea
conducerii eficiente (pe langa lider si situatie trebuie sa se
tind cont si de subordonati cu atributele acestora).

Din categoria teoriilor contingentei fac parte: teoria favorabili-

tatii situatiilor de conducere $i teoria maturitatii subordonatilor.

Teoria favorabilitatii situatiilor de conducere a fost formulata

de F.E. Fiedler, el fiind cel care a utilizat pentru prima data termenul
»contingenta”. in viziunea lui, eficienta conducerii este contingenta
cu combinatia a doi factori: pe de o parte, personalitatea conducato-
rului, iar, pe de alti parte, variabilele situationale. In ceea ce priveste
personalitatea conducatorului, F.E. Fiedler considera cé exista doud
categorii de lideri: unii centrati pe relatii, altii pe sarcina de munca.
In ceea ce priveste variabilele situationale, acestea sunt impartite in
favorabile si nefavorabile in raport cu conducatorul. Fiedler consi-
dera ca sunt 3 factori in functie de care o situatie este favorabila sau
nefavorabila: relatiile dintre sefi si subordonati, structura sarcinii,
puterea pozitiei conducatorului. Combinand toate aceste variabile
situationale, Fiedler a obtinut 8 situatii tipice de conducere.
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bune
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Sarcini structurate

nestructurate
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IZN
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Putere | mare

slaba || mare

slaba | |mare

slaba || mare

slaba |

Fig. 2. Teoria contingentei (dupd Fred E. Fiedler)

F.E. Fiedler surprinde 3 tipuri de situatii in raport cu liderul:
1) situatii favorabile (cand liderul este simpatizat, sarcina este
structurata, pozitia ierarhica a liderului este inalta, deci pute-

rea este mare);

2) situatii nefavorabile (cand liderul are relatii saracacioase cu
membrii grupului, sarcina este nestructurata, pozitia sa ierar-

hica este slaba);

3) situatii intermediare (cand cele trei dimensiuni sunt variat
reprezentate intr-un grup, adica: relatii bune, sarcina nestruc-
turata, pozitie inalta).

In opinia lui Fiedler, nu exista lideri eficienti si neeficienti, buni

sau slabi; un conducator eficient intr-o situatie poate fi ineficient n
alta. Aceasta teorie este apreciata de multi autori, dar si controversata,
are marele merit de a introduce mai direct variabilele organizationale

in studiul conducerii.

Teoria maturitatii subordonatilor a fost elaborata de P. Hersey
st R.H. Blanchard in 1969 si este foarte asemdnatoare cu teoria lui
Fiedler. In timp ce la Fiedler variabilele situationale (contingente)
erau reprezentate de relatiile sefilor cu subordonatii, structura sarcinii
si pozitia liderului, in teoria elaboratd de Hersey si Blanchard acestea
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sunt reprezentate de maturitatea subordonatilor. Acest termen se
referd la natura grupului subordonat, adica la masura in care grupul
dispune de capacitatea instrumentala si de predispozitia psihologica
de a duce la bun sfarsit o sarcina specifica. Maturitatea subordonatilor
este variabila pe care liderii incearca sia o influenteze, de aceea
comportamentele si stilurile lor de conducere trebuie sa fie adaptate
ei. In functie de gradul de maturitate, subordonatii pot fi impartiti in
4 niveluri:

subordonati cu maturitate scdzuta (subordonati incapabili si
lipsiti de dorinta de a se implica 1n realizarea sarcinilor, lip-
seste initiativa si motivatia);

subordonati cu maturitate medie — moderata [ (subordona-
tii nu dispun de capacitatile operationale necesare realizarii
scopului, in schimb sunt motivati);

subordonati cu maturitate medie — moderata II (situatie in-
versa celei de dinainte: subordonatii dispun de capacitatile
operationale cerute de realizarea sarcinilor, dar nu sunt moti-
vati pentru a se implica in finalizarea lor);

subordonati cu maturitate Tnalta (subordonatii dispun de ca-
pacitati operationale, precum si de motivatia utila realizarii
sarcinilor).

Autorii teoriei au corelat stilurile de conducere ale liderilor (cen-
trat pe sarcind si centrat pe relatii) cu aceste niveluri ale maturitatii
subordonatilor, obtinand alte 4 stiluri.

Situatia 1 (maturitate scdzuta a subordonatilor) — este potrivit
stilul centrat Tn mare masura pe sarcind si in mica masura pe
relatii (liderul pune accent pe indrumare, supraveghere stric-
ta, oferind comportament de sprijin limitat). Acest stil este
numit dirigist.

Situatia 2 (maturitate medie in varianta lipsei capacitatilor
instrumentale, asociatd cu prezenta motivatiei) — cel mai po-
trivit stil este cel axat in mare masura pe ambele dimensiuni.

P EPROIR]

stilul se numeste cvasinegociat.
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Teoriile cognitive

Aceste teorii reprezintd o categorie de sine statatoare, chiar daca
unii autori (Gordon, 1987; Mullins, 1993) le incadreaza in categoria
teoriilor situationale, iar altii le considera teorii de compromis, intre
cele personologice si cele comportamentaliste. Cu toate cd aceste teo-
rii recunosc dependenta conducerii eficiente de anumiti factori (stilul
decizional al liderului, capacitatea acestuia de a stabili scopuri pen-
tru subordonati etc.), in prim—plan amplaseaza activitatea cognitiva
a liderilor, care 1i ajuta pe acestia in finalizarea activitatii lor. Liderul
apare ca procesor de informatii, de felul concret in care informatia va
fi procesatd depinzind eficienta activitdtii sale. Teoriile cognitive con-
sidera activitatea de procesare a informatiei variabila contigenta, de
care depinde eficienta conducerii. Cele mai semnificative teorii cog-
nitive au fost: teoria normativa a luarii deciziei, elaborata de Vroom
si Yetton n 1973, si teoria atribuirii, formulata de Green i Mitchell
in 1979. Cea mai frecvent utilizata este teoria atribuirii.

Teoria atribuirii a fost formulata de Calder (1977), Green si Mit-
chell (1979). Ea postuleaza urmatoarele idei de principiu:

a) putem intelege si prevedea modul in care vor reactiona oame-
nii la anumite evenimente, cunoscand cauzele acelor eveni-
mente;

b) procesele cognitive prin care o persoand interpreteaza com-
portamentele alteia si le atribuie o cauza constituie punctul
de maxim interes al comportamentelor interumane;

c¢) indivizii trebuie conceputi/considerati ca fiind rationali si pre-
ocupati de stabilirea legaturilor cauzale dintre evenimente;

d) liderul este vazut ca un ,,procesor” de informatii, in sensul ca
el cautd informatiile care ar putea explica de ce anume se in-
tampla un eveniment; pornind de la aceste informatii, el con-
struieste explicatii cauzale care 1i ghideaza comportamentul.

Secvential, procesul se desfasoara astfel:

— mai intai are loc observarea/perceperea comportamentelor
subordonatilor;

— liderul formuleaza atribuiri asupra comportamentelor subor-
donatilor, tinand seama de 3 categorii de informatii (distinc-
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tia — daca acel comportament a fost distinct, diferit de altul
sau de altele; consistenta — frecventa cu care apare compor-
tamentul; consensul — prezenta comportamentului la o singu-
rd persoana sau la mai multe (in primul caz, consensul este
scazut, iar 1n al doilea caz el este inalt); atribuirile formulate
de lider pot fi facute in raport cu o serie de cauze interne sau
de cauze externe; apoi urmeaza stabilirea sursei de respon-
sabilitate care va influenta in mod direct comportamentul li-
derului ca raspuns la atribuire; daca individul este considerat
responsabil de comportamentul respectiv, este foarte proba-
bil ca liderul va lua masuri contra subordonatilor; daca insa
comportamentul este atribuit unei alte surse de responsabi-
litate, exterioara individului, atunci masurile liderului vor fi
orientate asupra factorilor si conditiilor externe.

Prima legatura intre un comportament observat si atribuirea
cauzala este mediata de cele trei categorii de informatii ale liderului,
iar cea de-a doua legatura intre atribuirea propriu-zisa si comporta-
mentul liderului ca raspuns la atribuire este mediata de perceperea ne-
voii de responsabilitate. In figura de mai jos este reprezentatd schema
de interactiune a componentelor din teoria atribuirii.

TEORIA ATRIBUIRII

INFORMATII PROCESAREA
[ Distinc;ie SURSEI DE
* Consistenti RESPONSA-
¢ Consens BILITATE
COMPORTA- ATRIBUIREA COMPORTAMEN-
MENTUL CAUZALA TUL LIDERULUI
SUBORDONA- 1. Cauze interne CA RASPUNS
TILOR ¢ Efort scizut LA ATRIBUIRE
* Calitatea slabi a * Angajare limitatd * Mustrare
productiei ¢ Abilitd(i slabe ¢ Transfer
« Rebuturi 2. Cauze externe
* Produse returnate ¢ Echipament * Reproiectarea
* Costuri excesive IRPropriu tnuneii
* Concedii medicale * Instruire

Fig. 3. Componentele si relatiile teoriei atributionale a conducerii
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Teoriile interactiunii sociale

Majoritatea teoriilor prezentate pana acum se centreaza aproape
exclusiv pe lider, pe cel care conduce. Se vorbeste despre trasaturile
si comportamentele liderului. Apoi, liderul este cel care decide asupra
stilului celui mai eficient, el stabileste calea sau scopul ce trebuie ur-
mat de subordonati, el face atribuirile cauzale etc. Una dintre criticile
formulate de Hollander la adresa teoriei lui Fiedler, si anume — aceea
ca autorul american trateaza conducerea de sus in jos, subordonatii
fiind considerati fiinte inerte, fara identitate si aflate la discretia li-
derului — ar putea fi usor generalizata si asupra celorlalte teorii de
pana acum. Chiar atunci cand teoriile prezentate iau in considerare
si rolul subordonatilor, acesta apare sub forma unei actiuni implici-
te de la subordonati spre lideri. De exemplu, o anumitd maturitate a
subordonatilor 1l ,,forteaza” oarecum pe lider sa tina seama de ea in
actul conducerii. Asadar, de cele mai multe ori, activitatea de condu-
cere apare ca fiind unilaterald, de la lider spre subordonati, sau intr-o
forma explicita de la lider la subordonati si implicita de la subordo-
nati spre lider. Or, activitatea de conducere este dinamica, ea trebuie
studiata si de sus 1n jos, dar si de jos 1n sus, deoarece nu doar liderii,
prin comportamentele lor, 1i influenteaza pe subordonati, ci si aces-
tia din urma isi pun amprenta asupra comportamentelor liderului. Cu
alte cuvinte, conducerea este o interactiune explicita intre lideri §i
subordonati. Teoriile interactiunii sociale ale conducerii incearca sa
integreze si sd expliciteze cit mai bine tocmai un asemenea aspect.
Ele se intereseaza de influenta majora dintre lideri si subordonati (ca-
racteristici, forme de manifestare etc.) in vederea optimizarii actului
de conducere. In randul teoriilor interactiunii sociale se incadreaza
mai multe teorii, printre care: teoria legaturilor diadice verticale si
teoria conducerii tranzactionale.

Teoria legaturilor diadice verticale a fost formulata initial de
Dansereau, Graen si Haga (1975) si a cunoscut diferite adaptari in
timp (Graen, Scindura, 1987; Graen, Uhl-Bien, 1995). La inceput a
fost numita Vertical Dyad Linkage Theory (VDL) (teoria legaturilor
diadice verticale), pentru ca mai apoi sa fie redefenitd Leader Model
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Exchange (LMX) (modelul de schimb dintre lider si subordonati).
Teoria porneste de la o idee generald, acceptatd si de alte teorii.
Conducerea eficienta este dependentda de calitatea interactiunii
dintre lider si subordonati. Spre deosebire insd de alte teorii care
sustineau ca eficienta liderului este afectatd de interactiunea cu
grupul, teoria legaturilor diadice verticale postuleaza cad eficienta
activitatii liderului este determinatd de interactiunea acestuia cu
grupul, mai mult, cu fiecare dintre membrii grupului. Noua teorie ia
in considerare intr-o mai mare masura interactiunile dintre diferentele
individuale, comportamentele de grup, constringerile situatiei. In
centrul constructiilor sale teoretice se afla notiunea de rol construit
sau negociat. Daca membrii organizatiei 1si indeplinesc sarcinile in
functie de rolurile pe care le detin, atunci este foarte important sa
se studieze natura rolurilor existente intr-o organizatie si, mai ales,
procesele prin care rolurile sunt definite, elaborate, deci construite.
Cum rolurile sunt definite uneori intr-o manierd ambigua si incompleta,
trebuie sd cunoastem cum participd Tnsusi membrul organizatiei la
definirea propriului rol. Pe de alta parte, numai liderul este cel care
impune o serie de roluri. [atd cum relatia de schimb interpersonal intre
fiecare membru al organizatiei si seful sau direct devine esentiala.
Teoria postuleaza urmatoarele idei:

— liderul trebuie sa identifice acei membri ai grupului care sunt
capabili, motivati, dedicati scopurilor organizatiei, cu un
grad sporit de autonomie;

— indivizii care detin aceste caracteristici constituie ceea ce
se numeste in-group (acestora liderul le acorda o mai mare
libertate de miscare), spre deosebire de ceilalti, numiti out-
group (cu care liderii lucreaza mai formal); primii sunt mai
aproape de putere, ceilalti — mult mai departe de ea;

— liderul, impreuna cu fiecare dintre membrii in-group-ului,
constituic o diada verticala, astfel incat relatiile dintre lideri
si subordonati sunt constituite dintr-o multitudine de aseme-
nea diade; relatia dintre un conducator si un subordonat se
numeste schimb lider — membru;
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— relatia dintre lider si subordonati se datoreaza unei duble
functionalitati: pe de o parte, subordonatii manipuleaza im-
presia pe care o fac liderului pentru ca acestia sa-i placa mai
mult si, pe de alta parte, liderii 1i apreciaza pe subordonati in
functie de performantele realizate, dar si in functie de calita-
tea perceputd a muncii lor;

— indivizii care au abilitati in planul relatiilor interpersonale este
foarte probabil sa devina lideri si sa fie eficienti, spre deosebire
de cei care nu dispun de asemenea calitati si care probabil ca
nu vor ajunge lideri — iar daca ajung, vor fi ineficienti.

Cel mai mare castig teoretic, dar si cu importante repercusiuni
practice, 1l constituie recunoasterea si luarea in considerare in actul
conducerii a diferentelor interindividuale. Intr-adevir, unele diade pot
fi mai eficiente, altele mai putin eficiente, si atunci este normal sa fie
sprijinite §i propulsate cele eficiente. De asemenea, ideea conducerii
dinamice vine in prim-plan, teoria contindnd necesitatea schimbarii
comportamentului liderului pentru a veni in intAmpinarea asteptarilor
angajatilor.

Teoria conducerii tranzactionale exprima poate cel mai bine
caracterul interactiv al conducerii. Printre autorii care au contribuit la
formularea acestei teorii sunt: Hollander (1978); Burns (1978); Bass
(1978); House et al. (1988); Steers (1991). M. Zlate sistematizeaza
principalele idei ale acestei teorii:

e 1n conducerea tranzactionala, liderul ofera ceva si primeste la
randul sau ceva (de exemplu, liderul ofera produse valorizate
si obtine din partea subordonatilor comportamentele astepta-
te);

e trasatura esentiald a interactiunii dintre lider si subordonat
este recompensarea, rasplatirea comportamentului;

o profitul obtinut si de o parte si de alta a tranzactiei este con-
ditia principala a mentinerii si perfectarii relatiei respective;

e tranzactia dintre lider si subordonati are la baza un contract
psihologic, si nu unul formal, oficial (Zlate, 2004).

Desi teoria conducerii tranzactionale explica mai bine natura psi-

hosociala a conducerii, ea este restrictionata in plan aplicativ de parti-
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cularitatile organizatiilor. In organizatiile in care ,,resursele” liderului
sunt relativ limitate sau chiar prescrise si reglementate, ea are mai
putine sanse de a fi utilizata. De exemplu, se apreciaza cd in organiza-
tiile militare care opereaza cu valori ,,netranzactionabile” (patriotism,
datorie, altruism etc.) ea este mai putin adecvata. Se pare ca teoria
conducerii tranzactionale exagereaza efectele pozitive ale practicarii
unui asemenea tip de conducere, subestimand, in schimb, posibilele
efecte negative. Liderii tranzactionali induc, de obicei, conformismul
subordonatilor, in schimbul unor stimulente concrete. Tocmai de aceea
cercetatorii au inceput sa teoretizeze noi forme ale conducerii, cum ar
fi conducerea carismatica (nu cea traditionald, ci una noua, revazuta)
si conducerea transformationala.

Activitati de invatare:

1. Explicati diferenta dintre teoriile personologice si cele com-
portamentaliste.

2. Prin ce se caracterizeaza teoriile interactiunii sociale ale con-
ducerii?

3. Descrieti situatii concrete 1n care cele 4 stiluri de conducere,
conform teoriei celor doua dimensiuni comportamentale, pot
avea rezultate plauzibile.
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Capitolul 3
STILURILE DE CONDUCERE

Unitati de continut:

1. Dubla profesionalizare (manager si specialist)
2. Tipologiile stilurilor de conducere

3. Tipologii unidimensionale

4. Tipologii bidimensionale

5. Tipologii tridimensionale

Finalitati:

Sa identifice specificul stilurilor de conducere.
Sa analizeze notiunea de conducere si stilurile de conducere din
perspectiva mai multor taxonomii.

e Sa explice esenta sintagmei dubla profesionalizare (manager §i
specialist).

e Saofere exemple din mediul organizational pentru explicarea dife-
ritor stiluri de conducere.

e Sa poata evalua stilurile de conducere, in baza stilului de comuni-
care si a comportamentului individului.

Termeni-cheie: stil de conducere, laturd atitudinal-comportamentala,
mentalitatea conducatorului, autoritar, democrat, liberal (laissez- faire), au-
toritar strict, autoritar binevoitor, autoritar incompetent, democrat autentic,
pseudodemocrat, grila manageriala.

Dubla profesionalizare (manager si specialist)

Prin dubla profesionalizare se intelege dobandirea, odatd cu nu-
mirea sau alegerea intr-o functie manageriala, a unei a doua profesii,
a celei de manager, pe langa specialitatea de baza. Acordarea statutu-
lui de manager si profesionalizarea muncii manageriale se sprijina pe
cateva argumente:

a) Procesul managerial presupune desfasurarea unor activitati,

exercitarea unor atributii §i asumarea unor responsabilitati
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b)

specifice pe care nu le intalnim in cazul altor profesiuni. Ac-
tivitatea manageriald constituie un domeniu de preocupari
foarte bine conturat si individualizat, ce nu se suprapune al-
tor domenii profesionale.

Procesul managerial a depasit faza artizanala, bazata pe tra-
ditii si practica, astdzi realizandu-se pe baze stiintifice, cu
ajutorul unor metode moderne.

Managerul are un statut social si juridic bine definit, ce pre-
vede o serie de drepturi si obligatii, prin care managerii se
deosebesc de toate celelalte categorii de profesionisti:
Influenta directa si permanenta a fenomenelor politice (la ni-
vel macroeconomic) si economice (la nivel microeconomic)
asupra activitatii manageriale, aceasta dovedindu-se astfel ca
cea mai dinamica forma de activitate sociald (este influentata
direct si indirect de transformarile politice si economice).
Modul de dobandire a acestei profesii. Daca celelalte profesii
constituie optiunea personala a subiectului, atunci profesia
de manager presupune un mecanism specializat de cunoaste-
re, selectare, pregatire si promovare in functii de conducere.
Deci, chiar in situatia unei intentii personale de a deveni ma-
nager, dorintele celui In cauza pot deveni realitdti numai pe
baza hotararii altora.

Durata profesiei manageriale este limitatd in timp, spre de-
osebire de alte specializari. Sunt foarte rare cazurile cand o
persoana este numitd in functie manageriala imediat dupa
absolvire si ocupa neintrerupt diferite functii de conducere
pana la pensionare.

Modul de insusire a profesiei de manager debuteaza adesea
prin practicarea ei si abia ulterior cei in cauza participa la
pregatire, perfectionare sau specializare. Exista institutii de
invatamant care pregatesc manageri, insa este putin probabil
ca imediat dupa absolvire tinerilor sa li se incredinteze pos-
turi cu responsabilitati sporite, din lipsa experientei. Deci,
aceste particularitati contureaza mai bine specificitatea pro-
fesiei de manager. In analiza relatiei dintre activitatea ma-
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nageriala si specialitatea de baza nu se poate neglija rolul
acesteia din urma. In primul rand, procesul managerial nu
se realizeaza niciodatd in mod abstract, intreaga metodolo-
gie manageriala trebuie folosita intr-un domeniu concret de
activitate. De exemplu, etapele de elaborare a deciziilor pot
fi respectate Tn masura cunoasterii domeniului fatd de care
iau hotarari sau un control competent trebuie sa se bazeze
pe cunoasterea activititilor evaluate. in al doilea rdnd, ma-
nagerii mai indeplinesc si roluri exterioare, cum ar fi cel de
reprezentare, iar in relatiile de colaborare cu alte institutii
similare se abordeaza probleme profesionale specifice dome-
niului condus (medicale) si nu probleme manageriale. In afa-
ra de aceasta, colaboratorii si subalternii se asteapta ca seful
lor sa fie explicit in sarcinile pe care le traseaza, sa-i sprijine
atunci cand intdmpina dificultati, iar aceasta este posibil doar
in cazul competentei profesionale. Desigur, nu trebuie omise
nici calitatile si abilitatile manageriale. De exemplu, un bun
specialist care nu intruneste calitati de dirijare, se ocupa cu
probleme profesionale, intervenind in amanunte de natura sa
perturbe activitatea executantilor, iar alte probleme specifice
muncii manageriale sunt lasate pe plan secundar. Masura in
care sunt necesare cunostinte de specialitate si cunostinte in
domeniul managementului depinde si de treapta ierarhica.
Atunci cand seful este mai aproape de nivelul de executie,
trebuie sa predomine cunostintele profesionale si priceperea
de a lucra cu oamenii. Daca nu are competenta profesionala,
nu va dobandi nici autoritatea necesara. lar un top manager
poate fi un mare specialist, dar, in primul rand, trebuie sa cu-
noasca teoriile si metodele moderne de dirijare. Este cunos-
cut faptul cd deciziile au un caracter de mai mare generalita-
te cand sunt adoptate la niveluri ierarhice mai inalte. Atunci
cand se incalca aceasta regula si se elaboreaza reglementari
foarte amanuntite la niveluri ierarhice superioare, aceasta in-
tra uneori 1n conflict cu activitatea practica a executantilor,
care este mai bogata.

37



Pentru a fi viabil, viitorul manager are nevoie de un bagaj com-
plex de cunostinte din domenii variate si de abilitati care sa-i permi-
ta sa Indeplineasca o serie de functii; toate acestea il vor ajuta sd-si
imbunatateasca din punct de vedere calitativ deciziile si abilitatile.
Scopul managerilor este de a-i influenta pe ceilalti (subordonati) sa
contribuie Tn mod voluntar la Indeplinirea sarcinilor grupului.

Profilul de personalitate al managerului eficient

Profilul unui bun conducator (dupa 90 de firme americane de
succes) este: persoand placuta, bun comunicator, are capacitatea de
a inspira incredere, capacittatea de autocunoastere si autoconducere.
Managementul japonez adauga: capacitatea de a putea sa-1 imputer-
niceasca pe subordonat, de a fi in masura sa identifice caile prin care
organizatia sa-si poatd monitoriza performanta.

Tipologiile stilurilor de conducere

In literatura de specialitate, numarul tipologiilor stilurilor de
conducere este de-a dreptul impresionant. Aproape ca nu exista autor
care, ocupandu-se cu studiul stilurilor de conducere, sa nu fi ajuns si
la o clasificare a lor. Clasificarea stilurilor de conducere se realizeaza
dupa numarul dimensiunilor luate in calcul de diversi cercetatori. Sunt
unele tipologii care, desi pornesc de la mai multe activitati ale condu-
catorului, avantajeaza una dintre acestea, care devine astfel esentiala,
fundamentala — acestea sunt tipologiile pe care le numim unidimensio-
nale. Alte tipologii pornesc de la doua sau trei dimensiuni considerate
ca fiind determinante in activitatea de conducere — acestea constituie
tipologiile bi - sau tridimensionale. In cadrul fiecareia dintre aceste ca-
tegorii exista mai multe clasificari ale stilurilor de conducere, care au o
relevantd mai mare sau mai micd pentru activitatea practica.

Tipologii unidimensionale

Cea mai ilustrativa tipologie unidimensionald — prima si din
punct de vedere istoric — este cea propusa de Kurt Lewin si colabo-
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ratorii sai R. Lippitt si R.K. White inca in 1939. Desi activitatile des-
fasurate de un conducator in cadrul grupului sunt destul de numeroa-
se (stabilirea sarcinilor si tehnicilor de lucru, repartizarea sarcinilor,
formarea grupurilor, participarea la activitate, efectuarea evaluarilor
etc.), ceea ce conteaza este altceva, si anume: Cine ia decizia 1n lega-
turd cu toate aceste activitati? Cum este luata decizia? Decizia poate
fi luatd de insusi conducatorul, de conducator impreund cu membrii
grupului sau de grup, fie la voia intdmplarii, fara nicio asistenta din
partea conducdtorului. Cele trei situatii ilustreaza practicarea a trei
stiluri de conducere pe care Lewin, Lippitt si White le-au denumit
autoritar, democrat, liber (laissez-faire).

Specificul si efectele stilurilor de conducere

1) conducerea autocratica:

— este centratd pe rezolvarea sarcinilor, nu pe persoane;

— seful decide singur si isi impune punctul de vedere;

— puterea si autoritatea sunt impuse prin masuri represive, nu
prin comunicare cu scop de convingere;

— comunicarea are caracter de ordin, dispozitie, este orientata
spre gasirea problemelor, greselilor, spre blamare si acuzare;

— se accentueaza distanta superior/subordonat si seful amintes-
te in mod frecvent pozitia si autoritatea sa.

2) Conducerea democratica:

— este centratd pe oameni;

— managerul ia deciziile in urma unor discutii cu subordonatii,
tinand cont de opinia acestora;

— apreciaza performantele subalternilor;

— apeleaza la comunicare suportiva pentru sprijinirea angajati-
lor 1n Indeplinirea muncii lor;

— 11 informeaza permanent pe oameni privind problemele si
obiectivele organizatiei;

— utilizeaza tehnici de comunicare pentru consolodarea spiritu-
lui de echipa, stimuleaza creativitatea de grup.

3) conducerea permisiva/liberala:

— liderul transmite intreaga activitate membrilor grupului;
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— li se repartizeaza sarcinile de lucru;
— subordonatii au libertatea de a decide cum isi indeplinesc
sarcinile;

— liderul nu se implica decat atunci cand este solicitat.

Tipologia lui Lewin si a colaboratorilor sdi, desi cu o mare re-
levanta si fortd de penetratie, se asocia cu o limita, si anume: ea
sugereaza ca ar exista stiluri de conducere pure (autoritar ,,pur”, de-
mocratic ,,pur”). In realitate nu existd stiluri pure, ci mai degraba
combinatii intre diferite stiluri, i, de asemenea, nu exista un singur
tip de stil autoritar sau un singur tip de stil democrat. N.R. Maier
(1957) a elaborat un triunghi echilateral si a amplasat in fiecare varf
cele trei stiluri clasice (autoritar, democratic, laissez-faire), iar la
mijlocul fiecarei laturi a triunghiului a trasat alte trei stiluri de con-
ducere intermediare (paternalist intre autoritar si laissez-faire; ma-
joritar intre autoritar si democratic; liber cu discutii intre democratic
si laissez-faire).

AUTORITAR

MAJORITAR PATERNALIST

DEMOCRAT LAISSEZ-FAIRE
LIBER CU DISCUTII

Fig. 4. Tipologia stilurilor de conducere (dupa Maier, 1957)

Primul stil se caracterizeaza prin faptul ca autoritatea ia deci-
zia, dar tine cont Intr-o oarecarc masura si de dorintele indivizilor;
cel de-al doilea se bazeaza pe participarea membrilor grupurilor si
pe dominarea minoritatii de catre majoritate; cel de-al treilea stil
presupune o discutie, fard a se viza insd nicio actiune organizata.
N-ar fi exclus, arata Maier in continuare, ca un conducator sa ,,cada”
in interiorul triunghiului, ceea ce inseamna ca el va prezenta toate
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caracteristicile enumerate. Acesta poate fi, de exemplu, cazul in care
se impun cateva decizii de grup, in unele privinte membrii grupului
utilizand metoda deciziei de grup, iar 1n alte privinte ei fiind lasati sa
facd ce vor. Maier merge insa si mai departe si considera ca daca sti-
lul de conducere al personalului este definit prin gradul de libertate
acordat, atunci este necesar sa revedem cele trei stiluri de conducere
tocmai in functie de gradul de libertate acordat si, mai ales, dupa
maniera in care libertatea este redusd. Singura situatie realmente
libera este cea de laissez-faire, in care fiecare individ actioneaza
cum 1i place, ceea ce exclude orice efort de colaborare. Sistemul
autocratic si cel democratic restrang, ambele, libertatea: autocratia
prin presiunea sefului, democratia prin presiunea grupului. Autocra-
tia si democratia nu se deosebesc intre ele prin faptul ca una procura
mai multd libertate decat alta, ci pentru ca una restrange libertatea
prin libera acceptare a indivizilor, iar alta — prin teama produsa.
Pentru a putea raspunde la intrebarea ,,Care mod de conducere este
mai eficient?”, Maier a introdus notiunea de zona libertatii de acti-
une. El constatd ca in practicarea stilului de conducere democrat,
de exemplu, intervin o serie de factori care reduc zona libertatii de
actiune a sefului, precum: limitarile impuse de directivele intreprin-
derii si practicile ei curente, de contractele sindicale si legislatie, de
activitatile expertilor, de prerogativele esaloanelor superioare care
isi rezerva o serie de activitati. Numai ceea ce ramane dupa elimi-
narea acestor zone constituie cdmpul actiunilor ce pot fi intreprinse
si rezolvate prin metode de grup. Asemenea limitari nu impiedica
insd succesul practicilor democratice daca ele sunt suplimentate cu
modalitati eficiente de actiune.

J.A.C. Brown (1954) descrie trei tipuri de conducatori autoritari
(strict, binevoitor, incompetent) si doua tipuri de conducatori demo-
cratici (democratul autentic si pseudodemocratul). Autoritarul strict
este sever, dar corect, nu-si deleaga niciodata autoritatea, utilizeaza
formule de tipul ,,afacerile sunt afaceri”, ,,timpul costa bani”, are ten-
dinte conservatoare, este generos cu cei din jur care isi Indeplinesc
constiincios indatoririle, tine la distinctia dintre conducator si munci-
tor. Autoritarul binevoitor este chinuit de constiinta faptului ca sarcina
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lui este nu doar aceea de a produce obiecte, ci de a raspunde si de sub-
ordonatii care 1i sunt incredintati; prin urmare, se intereseaza de viata
lor extraprofesionald, de credintele, moralitatea lor, fapt pentru care
este Intotdeauna apreciat. Autoritarul incompetent este un conducator
ninfantil”, lipsit de scrupule; minte, brutalizeaza, corupe, ia toate ma-
surile care crede ca il vor ajuta la realizarea scopurilor sale. Democra-
tul autentic este cel care 1si deleaga autoritatea pana la esaloanele cele
mai de jos ale ierarhiei, conduce munca liber aleasa de oameni; cand
lipseste, nu se intdmplad nimic rdu in grup. Pseudodemocratul nu prea
difera de autoritarul incompetent: adopta formule verbale aparent de-
mocratice, dar, in esentd, nu se intereseaza de problemele oamenilor,
ci 1si urmareste propriile interese.

Autorii R. Tannenbaum si W.H. Schmidt (1958) propun o alta
versiune a tipologiei lui Lewin, care, pe de o parte, sugereaza posi-
bilitatea trecerii spre largirea numarului de criterii ce pot sta la baza
caracterizarii comportamentului conducatorilor si, pe de alta parte,
deschide perspectiva abordarii situationale a stilurilor de conducere.
Autorii elaboreaza un continuum cu doua extreme: conducere au-
toritara; conducere democratd. De-a lungul acestui continuum sunt
stabilite 7 comportamente ale conducatorului:

a) conducatorul ia decizia si 0 comunica;

b) conducatorul ia decizia, dar recunoaste ca exista posibilita-
tea neacceptarii ei, de aceea incearca sa-si convinga subor-
donatii sa o accepte;

c) conducatorul prezinta ideile si pune/asteapta intrebari;

d) conducatorul propune variante decizionale, posibil de a fi
modificate;

e) conducatorul prezinta problema, primeste sugestii, ia deci-
zia;

f) conducatorul stabileste limitele si cere grupului sa ia deci-
zia;

g) conducatorul permite grupului sa actioneze fara limite (sau
in cadrul unei limite impuse de nivelul ierarhic superior).

in figura ce urmeaza sunt prezentate aceste sapte comportamente
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ale conducatorului, ordonate dupa gradul de utilizare a autoritatii de
catre lider si aria de libertate a subordonatilor:

Autoritar ¢ P  Democratic

Utilizarea autoritagii
de citre manager

Domeniu de libertate
pentru subordonati

T R

Managerul Managerul Managerul  Managerul Managerul Managerul  Managerul

ia deciziagi ,vinde” prezintd prezinti prezintd definegte permite
0 anun{i subordo- deciziagio propunerea  problema,  limitelegi  subordonati-
subordona-  natilor pune in de decizie,  primegte cere lor sd
filor. decizia. discutie. care poate  sugestiigi  grupuluisd  actioneze
sisuporte  iadecizia  iadecizia. fintre limitele
modificari,  finald. definite de
superior,

Fig. 5. Stiluri de conducere dupd gradul de utilizare a autoritatii si
aria de libertate a subordonatilor

Cand gradul de autoritate al liderului este mare si aria de li-
bertate a subordonatilor este mica, avem de-a face cu practicarea
stilului de conducere autoritar; si, invers, cand gradul de autoritate
al liderului este mic, iar aria de libertate a subordonatilor este mare,
avem de-a face cu practicarea stilului de conducere democrat. Cele
sapte comportamente ale conducatorului sugereaza existenta a pa-
tru stiluri de conducere: dictatorial (comportamentul 1); negociator
(comportamentul 2); consultativ (comportamentele 3, 4, 5); coope-
rator sau implicativ (comportamentele 6, 7). Conducatorii pot opta
pentru unul sau altul dintre aceste stiluri de conducere, optiunea lor
fiind influentata de o serie de forte care {in de manager, de subordo-
nati, de situatia in care acestia se gasesc la un moment dat — intr-un
cuvant, de modul in care ei percep intensitatea celor trei forte. De
aceea afirmam ceva mai sus ca tipologia lui Tannenbaum si Schmidt
a prefigurat inca din anul 1958 largirea opticii de conceptualizare si
interpretare a conducerii.

43




Clasificarea stilurilor de conducere propusa de Tannenbaum si
Schmidt a avut un larg ecou in literatura de specialitate, stand la
baza altor numeroase clasificari. Creatorii ei au reluat-o peste ani
si au perfectionat-o din perspectiva noilor teorii ale conducerii, mai
ales a celor contingente. Clasificarea lor are insa si o utilitate prac-
ticd, unii autori introducand-o 1n programele de pregétire/formare a
liderilor $i managerilor.

Tipologii bidimensionale

Cea mai cunoscuta si raspandita tipologie bidimensionala a sti-
lurilor de conducere este cea eclaboratd de Robert R. Blake si Jane
S. Mouton (1964), care au pornit de la premisa cd in conducerea
organizatiilor doua dimensiuni sunt esentiale: orientarea conduca-
torilor spre productie si orientarea lor spre personal. Cei doi autori
construiesc o grild ce da posibilitatea evidentierii diverselor stiluri
de conducere. Ei imagineaza doud axe: una verticala, care indica
gradul de interes manifestat de conducator pentru problemele uma-
ne, si alta orizontala, care indica gradul de interes manifestat de
conducator pentru productie. Orientarea conducatorilor fata de una
sau alta dintre aceste doud dimensiuni variaza de la valoarea nume-
ricd cea mai micd (1) pana la cea mai mare (9). Din interactiunea
valorilor acestor dimensiuni apar mai multe stiluri de conducere.
Desi, practic, se pot stabili 81 de astfel de stiluri de conducere, cei
doi autori 1si concentreaza atentia doar asupra a 5 tipuri de stiluri
comportamentale.
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Gradul de interes manifestat fati de imperativele productiei

Fig. 6. Grila manageriald

Stabilirea celor 5 stiluri de conducere se realizeaza in functie de
atitudinile si practicile pe care le manifesta conducatorii fata de felul
cum se realizeaza planificarea, se executa munca, fata de rezultat, dis-
ciplind, obiective, relatiile dintre sefi si subordonati, atitudinea fata de
superiori si subordonati, felul cum se realizeaza comunicarea, atitudi-
nea fata de conflict, creativitate, angajare personala.

Iata cele cinci tipuri de stiluri de conducere, cu cateva dintre par-
ticularitagile lor:
a) Stilul de tip 1.9 se caracterizeaza prin interes mare pentru
productie si interes slab pentru problemele umane. Se por-
neste de la premisa cd intre imperativele productiei si trebu-
intele proprii personalului exista o contradictie inevitabila; si
atunci, daca unele sunt satisfacute, celelalte trebuie sacrifi-
cate. Eficacitatea unui conducator de acest tip se masoara in
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b)

termeni de productie si profit; intre sefi si subordonati sunt
relatii de autoritate, ascultare si supunere; conducatorul tin-
de sa se afirme prin rezultate; el comanda, controleaza, este
impermeabil la critica, elimind pe cei in dezacord cu el, nu
tine seama de opiniile altora, face totul ca ideile sale sa fie
acceptate, daca are o idee sau o atitudine proprie se crampo-
neaza de ea, tinde sa se afirme chiar daca relatiile cu altii au
de suferit; persoanele sunt considerate instrumente de pro-
ductie; comunica putin cu subordonatii, mai ales pentru a le
transmite ordinele.

Stilul de tip 9.1 se caracterizeaza prin interes mare pentru
problemele umane si interes scazut pentru problemele de
productie. Conducatorul cu un astfel de stil rezolva proble-
mele umane, asigurand prin aceasta un climat bun in intre-
prindere, un ritm agreabil de muncd; el incurajeaza spiritul
colectiv pe directia realizarii scopurilor umane, urmareste
obtinerea satisfactiei personalului, care devine un scop in
sine; cauta relatiile care sa dea satisfactii totale; crecaza
conditii armonioase pentru personal, dar risca sa impiedice
eficacitatea organizatiei, manifesta loialitate partiala si su-
perficiald fata de organizatie, cauta scuze pentru rezultatele
insuficiente.

Stilul de tip 1.1 se caracterizeaza prin interes slab atat pen-
tru productie, cat si pentru problemele umane. Conducéatorul
care practica un astfel de stil manifesta tendinte de izolare
fata de superiorii si subordonatii sai, nu se implica in proble-
mele de decizie, evita formele de control, subordonatii sunt
considerati un ,,rau necesar” ; este orientat spre sine insusi,
in grup participa rar la conversatii, lasa personalul sa se ocu-
pe singur de moralul sdu, tinde sa evite conflictele; orientat
spre autoconservare, se preocupa mult de sine, de viitorul
sau, este pasiv, 1si exprima rar opiniile, de regula este neutru,
se comportd ca o meduza plutitoare, se lasa purtat de valuri
fara o directie anume, in pozitii de conducere este mai mult
un mesager, critica doar pentru a se apara.
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d)

Stilul de tip 5.5 se caracterizeaza prin interes moderat atat pentru
productie, cat si pentru problemele umane. Conducatorul care
practica acest stil cauta solutii de echilibrare (de compromis),
obtine astfel o productie acceptabild (fara a fi insa prea mare),
fara o bruscare a personalului; utilizeaza logica si presiunea,
evitd extremele, aduna sugestii de la toti subordonatii, adopta
parerea majoritatii, incearcd sa amane, sa motiveze personalul,
prefera contactele individuale, familiare, apreciaza reuniunile
de grup, incearcd sa obtind maximum de eficacitate cu mini-
mum de conflict, contribuie la mentinerea si crearea moralului
orientat spre productie, acorda atentie atat organizarii forma-
le, cat si celei informale; In comunicare are rol de conciliator,
este realist, Incearca sa gaseasca solutiile aplicabile care dau
satisfactii partiale, nu totale; nu favorizeaza spiritul de creatie,
inovatie, este conformist, face apel la reguli, la traditii.

Stilul de tip 9.9 se caracterizeaza prin interes mare atat pen-
tru problemele umane, cat si pentru problemele productiei.
Conducatorul care practica acest stil obtine participarea sala-
riatilor la exigentele productiei asociindu-i la elaborarea stra-
tegiei si la definirea conditiilor de munca; trebuinta omului
de a gandi, de a-si folosi gandirea pentru a produce ceva fo-
lositor, de a stabili relatii sandtoase cu colegii si cu superiorii
este pusa in slujba organizatiei; specifice pentru el sunt inte-
legerea si definirea Tn comun a obiectivelor intreprinderii, a
mijloacelor de a le atinge; conduce si controleaza oamenii,
facandu-i sa inteleagd, sa adere; se ajunge la autoconduce-
re; greseala apare din neintelegere, nu din rea-vointa; stabi-
leste un moral ridicat, intretine relatii cu toti subordonatii,
considera ca problemele de comunicare sunt problemele de
intelegere intre oameni, face fata conflictelor prin discutarea
lor libera, deschisa, prin confruntari directe, manifesta spirit
creator, este motivat de trebuinta de a participa si colabora,
relatiile cu altii se caracterizeaza prin respect, incredere, ia
decizii bune, fara a le impune pe ale sale, promoveaza initia-
tive, increderea sa suscitd entuziasm.
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Tipologii tridimensionale

In elaborarea acestor tipologii se procedeazi in doud moduri.
Urni autori, pornind de la tipologia bidimensionald, mai adauga inca
o dimensiune si obtin astfel o tipologie tridimensionald. Asa au pro-
cedat, de exemplu, Blake si Mouton care, in 1967, si-au revizuit grila
manageriald, adaugand o a treia dimensiune cu valori cuprinse intre 1
si 9 referitoare la consistenta sau profunzimea unui stil. Daca, sub in-
fluenta unor situatii conflictuale, conducatorul isi schimba rapid stilul,
inseamna ca stilul lui era superficial, inconsistent. Daca, dimpotriva,
el 151 mentine stilul, in ciuda dificultatilor si pericolelor situatiei, in-
seamna ca stilul era puternic, profund. Mai tarziu, in 1991, Blake si
McCanse au introdus inca doua stiluri de tipul 9.9: unul paternalist
(in care recompensele sunt acordate pentru loialitate, iar sanctiunile
pentru nesupunere) si altul oportunist (in care grupul depune eforturi
pentru a obtine avantaje maxime pentru el insusi).

Alti autori procedeaza prin luarea in considerare de la inceput a
unui numar de trei dimensiuni ale stilurilor de conducere. Astfel, W.J.
Reddin (1970) la cele doud dimensiuni, devenite de acum traditionale
(orientarea spre sarcind si orientarea spre relatiile umane), adauga o
a treia dimensiune: orientarea spre randament, spre productivitate —
intr-un cuvant, spre eficienta.

In viata practica, functionalitatea concreta a acestei dimensiuni
este extrem de diversd. latda cateva situatii tipice pe care le putem
intalni:

— conducdtorul este interesat de realizarea maximala a tuturor
celor trei dimensiuni; acesta este cazul ideal, conducatorul de
acest tip putand fi numit realizatorul,

— conducatorul se dezintereseaza de toate dimensiunile fara
discriminare; el mai degraba incurcd, blocheaza realizarea
scopurilor grupului si organizatiei; este un conducator numit
negativul;

— conducatorul se centreaza exclusiv doar pe una dintre dimen-
siuni: doar pe sarcina (autocratul); doar pe relatiile umane
(altruistul); doar pe randament/ productivitate (birocratul);
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— conducadtorul se centreaza, in grade diferite, pe doud dintre
cele trei dimensiuni; din combinatia orientarii spre relatiile
umane cu orientarea spre sarcind apar 4 stiluri de conducere

fundamentale.
Ridicatd 4
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=
=
o
=
&
<3
=
=
S =
=] - Divizat
o (separat) Dedicat
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Orientarea spre sarcina

Fig. 7. Stiluri de conducere fundamentale

Considerand ca aceste patru stiluri de conducere pot fi eficiente
in anumite situatii si ineficiente in alte situatii, Reddin le coreleaza cu
cea de-a treia dimensiune (eficienta) si obtine alte 8 stiluri de condu-
cere derivate: 4 eficiente si 4 ineficiente. De exemplu, stilul integrator
(orientat Tn mare masura atat spre sarcind, cat si spre relatiile uma-
ne) este eficient atunci cand este adaptat, adecvat si cerut de situatie.
Daca, dimpotriva, un conducator se orienteaza in mare masura spre
sarcina si spre oameni, fara ca acest lucru sa fie reclamat de situatie,
stilul lui va fi ineficient. In primul caz, tipul de conducitor este numit
realizator, iar in cel de-al doilea — ezitant (sau ingaduitor).

Stilul relationat (cu orientare mare spre relatiile umane si orien-
tare scazuta spre sarcind) este eficient cand este determinat de intere-
sul autentic pentru oameni, de increderea in ei, si ineficient cand se
datoreaza abordarii paternaliste a oamenilor, ceea ce creeaza la aces-
tia sentimente de dependenta si le scade spiritul de responsabilitate.
Primul tip de conducéator este numit promotor, celdlalt — misionar.
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Stilul dedicat (orientat masiv pe sarcind si extrem de putin pe
relatiile umane) este eficient daca orientarea excesiva pe sarcind nu
creeaza resentimente sau opozitii (tacite sau manifeste) din partea oa-
menilor si ineficient daca practicarea lui se asociaza cu o lipsa totala
de considerare si motivare a oamenilor. Primul tip de conducator este
numit autoritar binevoitor, celalalt — autocrat.

Stilul divizat sau separat (cu orientare minimala atat spre sarci-
na, cat si spre relatiile umane) este eficient atunci cand conducatorul
subliniaza, totusi, semnificatia respectarii regulilor pentru buna func-
tionare a organizatiei si ineficient atunci cand manifesta pasivitate si
dezinteres. In primul caz avem de-a face cu un conducitor birocratic,
iar in al doilea — cu liderul numit dezertor.

Alte abordari ale stilurilor de conducere

1. Conducerea situationala — managerul trebuie sa adopte sti-
luri diferite de conducere in functie de situatie (mai concret,
in functie de cerintele situatiei si nivelul de dezvoltare a sub-
ordonatilor).

2. Conducerea prin folosirea puterii — managerul foloseste pu-
terea pentru a influenta. Existd mai multe tipuri de conducere
prin folosirea puterii:

2.1. Conducerea prin impunere — se caracterizeaza prin frica
si tensiune.

2.2. Conducerea pe baza de atractie personala si a abilitatii
de a comunica.

2.3. Conducerea prin calitatea de expert tehnic sau expert n
relatii interpersonale (abilitatea de a face compromisuri,
de a avea umor, de a oferi indrumare, incurajare).

3. Abordarea functionala a conducerii consta in faptul ca orice
stil de conducere presupune 8 functii:

a) definirea sarcinii de indeplinit

b) planificarea muncii

¢) comunicarea cu subordonatii

d) evaluarea rezultatelor muncii
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e) motivarea subordonatilor

f) organizarea procesului muncii

g) oferirea exemplului subordonatilor
h) dezvoltarea creativitatii.

Tipologiile stilurilor de conducere, oricat de numeroase si de di-
versificate ar fi ele, au o mare importanta teoretica si practica. Ras-
punzand exigentelor de rationalitate clasificatoare, ele permit identi-
ficarea, denumirea si localizarea fluxului indefinit de acte comporta-
mentale, dand, in felul acesta, sentimentul (iluzoriu sau nu) intelegerii
multiplicitatii si varietatii individuale. Totodata, tipologiile satisfac
curiozitatea celui care are acces la ele, deoarece ii permit sa se cu-
noasca si sa se localizeze printre cei din jurul sau.

Activitati de invatare:

1. Enumerati cateva taxonomii ale stilurilor de conducere.

2. Explicati diferenta dintre mai multe taxonomii ale stilurilor
de conducere.

3. Prin ce se caracterizeaza tipologiile tridimensionale ale stilu-
rilor de conducere?
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Capitolul 4
COMUNICAREA MANAGERIALA

Unitati de continut:
1. Specificul comunicarii manageriale

2. Tipurile de comunicare in organizatie
3. Obstacole in comunicarea manager — subordonat

Finalitati:

e Siidentifice diferite forme de comunicare manageriala.
Sa stabileasca asemanarile si deosebirile dintre diferite forme de
comunicare manageriald intalnite 1n practica organizationala.

e Sd determine importanta comunicdrii suportive In motivarea per-
sonalului.

e Sia analizeze cauzele perturbarii comunicarii manageriale.

Termeni-cheie: comunicarea organizationald, comunicarea verticala si
orizontald, comunicarea ascendenta si descendentd, blocaje ale comunicarii,
agresivitate versus asertivitate, ascultare, comunicare suportiva, prezentare.

Specificul comunicarii manageriale

Comunicarea este un proces de transmitere a informatiilor, sub
forma mesajelor simbolice, intre doud sau mai multe persoane, une-
le cu statut de emitator, altele cu statut de receptor, prin intermediul
unor canale specifice. Acest proces este considerat un element de
baza pentru indeplinirea functiilor manageriale. In acelasi context,
se apreciaza ca un manager afecteaza aproximativ 80% din timpul
de lucru pentru a comunica, prin rolurile ce le indeplineste in cadrul
organizatiei/ institutiei: rolurile de stabilire a relatiilor interpersonale;
roluri informationale; roluri de a lua decizii etc.
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Tipurile comunicarii in organizatie

In cadrul oricarei organizatii existi comunicare formala si co-
municare informald. Comunicarea formala este influentatd de normele/
regulile organizationale, particularitatile si structura organizatiei/
institutiei. Comunicarea formala poate fi pe verticala si pe orizonta-
la. Comunicarea pe verticald poate fi descedenta si ascendenta.

Comunicarea descendenta include:

implementarea scopurilor, strategiilor, obiectivelor;
transmiterea normelor, instructiunilor (directiilor);
furnizarea informatiilor cu privire la practici si proceduri, la
politica organizatiei, la regulamentele existente;

informatii privind performantele realizate (evaluarea rezul-
tatelor);

mesaje de motivare a subordonatilor.

Scopul comunicarii descendente este de a influenta, a schimba
comportamentul subordonatilor. Pot exista unele probleme legate de
acest tip de comunicare:

nu intotdeauna exista o corespondenta intre intentiile sefilor
si perceptiile subordonatilor;

distorsionarea informatiei pe masura ce coboara de la un ni-
vel la altul.

Comunicarea ascendenta include:

transmiterea problemelor si exceptiilor;

furnizarea sugestiilor pentru imbunatatirea activitatii;
intocmirea §i transmiterea rapoartelor, darilor de seama;
informatii contabile si financiare;

revendicari si dispute (plangeri, nemultumiri, propuneri).

Problemele care pot aparea in acest tip de comunicare sunt:

subordonatii au tendinta de a-si supraaprecia rezultatele mun-
cii si de a minimaliza esecurile pentru a fi bine vazuti;
apare intr-o frecventa mai mica.

Comunicarea pe orizontala se realizeaza intre coleg-coleg, ma-
nager-manager si presupune coordonarea eforturilor in vederea rea-
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lizarii propriilor obiective ale departamentelor sau a unor obiective
comune ale acestora. Principalele aspecte caracteristice sunt:

— rezolvarea problemelor intradepartamentale;

— rezolvarea sarcinilor comune;

— solicitarea unor explicatii, ajutorului etc.

Comunicarea informala este caracteristicd fiecarei organizatii.
Se bazeaza pe nevoile psihologice ale omului, frecventa contactelor
dintre membrii organizatiei, similaritatea de varsta, sex, timpul petre-
cut impreuna in organizatie.

Caracteristicile comunicarii informale:

— rapiditatea cu care circuld informatiile;

— diversitatea informatiei (fie de sfera rezultatelor organizatiei,

fie de sfera vietii personale);

— corectitudinea relativa sau partiald a informatiilor transmise
si receptate;

— reputatie proasta a comunicarii informale in cazurile extreme
cand informatiile sunt inexacte, fara nicio baza reala si, mai
ales, neverificabile (zvonurile, barfele);

— ajutd la coeziunea grupului, la socializarea membrilor.

Cea mai cunoscuta forma de comunicare informala este desem-
nata prin termenul grapevine sau retele de parcurgere a comunicarii
informale. Grapevinele intrd 1n functie atunci cand caile oficiale de
comunicare sunt inchise, blocate sau inaccesibile, sau cind membrii
organizatiei se confruntad cu unele situatii neclare si nesigure. Infor-
matiile transmise prin grapevine au rolul de a umple golurile de infor-
matie si de a clarifica deciziile managerilor. Ele devin extrem de acti-
ve in timpul perioadelor de schimbare, alegere, anxietate, excitatie, de
deteriorare a conditiilor economice. Exista 4 tipuri de grapevine:

1) reteaua linie unica — informatia trece de la o persoana la

alta;

2) reteaua de tip bdrfa — informatia este transmisa tuturor per-
soanelor de la o singura persoana;

3) reteaua de tip probabilitate — o persoand comunica infotmatia
altora la intdmplare, conform legilor probabilitatii, acestea
comunica la fel cu alte persoane;
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4) reteaua de tip ciorchine — informarea selectivd a unor mem-

bri si eliminarea altora de la procesul comunicarii.

Aspectele pozitive ale comunicarii informale:

ajutd la consolidarea moralului, tindndu-se cont de comenta-
riile favorabile pe care angajatii le fac despre organizatii;
poate furniza satisfactie si stabilitate grupurilor de munca,
prin oferirea unui sentiment al apartenentei si securitatii;
ofera prilejul pentru descarcari tensionate prin raspandirea
zvonului (descarcare emotionald);

este o sursa de feedback pentru manageri.

Obstacole in comunicarea manager — subordonat

Obstacole generate de manageri

W

. insuficienta documentare, ceea ce determina o utilitate redusa;

tendinta de a supradimensiona explicatiile introductive, de-
venite inutile, mai ales cand interlocutorul este subaltern sau
coleg familiarizat cu subiectul;
tendinta de a transforma dialogul in monolog, fie din lipsa
de timp ori de incredere in partener, sau de interes fata de
parerea acestuia;
stereotipurile Tn modalitatile de transmitere si prezentare,
ceea ce duce la scaderea atentiei interlocutorului;
utilizarea unui ton ridicat si marcat de iritabilitate, ceea ce
poate duce la intimidarea partenerului si lipsa raspunsului;
utilizarea unui limbaj neadecvat persoanei care recepteaza
mesajul. Folosirea unor termeni prea uzitati, prea elevati sau
a unor termeni de strictd specialitate reduce posibilitatile de
receptare integrala si corecta a informatiilor comunicate;
lipsa de atentie sau de abilitate in controlul si dirijarea dialo-
gului cétre realizarea unui obiectiv;
lipsa de respect fatd de personalitatea interlocutorului, ma-
nifestata prin lipsa de atentie, nerabdare, graba de a termina
mai repede, rezolvarea in paralel a altor probleme;
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10.

I1.

12.

13.

capacitati scazute de concentrare asupra fondului problemei,
ceea ce deturneaza atentia catre forma comunicarii, pierzand
astfel substanta informationala;

persistenta in prejudecata ca cei din subordine nu pot avea
idei sau sugestii bune pentru rezolvarea unor probleme. in
acest sens, exista tendinta de a considera ca orice propunere
este un act la prestigiul conducatorului;

tendinta de a interveni in timpul expunerii si de a prezenta
exact varianta contrard, ceea ce este de natura sa descurajeze
continuarea dialogului, iar, In perspectiva, de a bloca initia-
tivele de comunicare ale personalului in subordine sau ale
omologilor conducatorilor;

rezistenta fatd de introducerea unor idei noi. O idee noua
perturba o ordine deja stabilita, iar transpunerea in practica
poate implica si dificultati de realizare, necesitand un efort
suplimentar, care ar putea periclita regulile, existenta, avan-
tajele deja obtinute etc.;

tendinta de a considera ca perfectionarea unui domeniu sau a
unei operatii implica automat existenta unei defectiuni tole-
rate de conducere.

Obstacole generate de subordonati

l.

rezerva subordonatilor Tn a exprima propriile opinii, din tea-
ma de a nu avea neplaceri cu superiorii, sau de a nu-si peri-
clita avansarea;

convingerea cd problemele subordonatilor nu-1 intereseaza
pe manager;

lipsa de obisnuintd in comunicare. Astfel, personalul de exe-
cutie, nedispunand de abilitatea de a se exprima in scris sau
verbal, renunta la a da curs comunicarii din propria initiativa,
tendinta de a considera ca orice idee, propunere de perfectio-
nare, implica automat existenta unei defectiuni a conducerii.
Intr-un asemenea context, aceasta i-ar putea declansa ostili-
tatea;
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concordanta dintre cerintele comunicarii i posibilitatile sub-
ordonatilor de a le satisface in conditii de calitate si In timp
util;

frecventa modificarilor. Cu cat modificarea unor instructiuni,
ordine, este mai frecventa, cu atat creecaza nemulfumiri in
randul subalternilor, punand in lumina defavorabila capaci-
tatea si competenta managerului.

Recomandari pentru manageri in vederea mentinerii comunica-
rii eficiente:

l.

2.

Promovati o comunicare deschisa: Incurajati angajatii sa-si
impartaseasca ideile si sa ridice problemele cand apar.
Clarificati obiectivele: Asigurati-va ca toatd lumea intelege
obiectivele organizatiei si contributia sa.

Efectuati revizuiri regulate: Realizati revizuiri regulate ale
proiectelor si proceselor pentru a identifica deficientele de
comunicare.

Oferiti training si dezvoltare: Oferiti angajatilor acces la for-
mare in comunicare si participare la managementul conflic-
telor.

Comunicarea eficienta este cheia succesului organizational si a
satisfactiei angajatilor. Cu eforturile noastre comune, putem depasi
aceasta patologie si sa contribuim la un mediu de lucru mai productiv
si mai sanatos.

Activitati de invatare:

l.
2.

Determinati specificul comunicarii manageriale.

Explicati diferenta dintre comunicarea formala si cea infor-
mala.

Determinati valentele comunicarii ascendente in cadrul
institutiei.

Stabiliti modalitati de pevenitre a obstacolelor in comunica-
rea manager-subordonat.
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Capitolul 5

PROCESUL DE MOTIVARE A ANGAJATILOR SI
SATISFACTIA PROFESIONALA

Unitati de continut:
1. Specificul motivatiei ITn munca

2. Varietatea motivatiilor muncii
3. Satisfactia in munca

Finalitati:

e Saanalizeze si sa compare diferite abordari teoretice ale motivatiei
in munca.

e Sa compare impactul diferitor strategii de motivare a angajatilor
din institutiile de invatamant.

e Sa analizeze diferite modalitati explicative ale satisfactiei profe-
sionale.

e Sa explice specificul satisfactiei generale si de fateta.
Sa determine relatia dintre motivatie — satisfactie — performanta.

Termeni-cheie: motivatie, motivatie profesionald, motivatie psiho-
sociala, motivatie economica, satisfactie profesionald, satisfactie generala,
satisfactie ,,de fatetd”, atitudine fatd de munca, strategii de motivare, perfor-
manta, performantd profesionald, recompensa.

Specificul motivatiei in munca

Motivatia este definitd ca suma a energiilor interne si externe
care initiaza, dirijeaza si sustin un efort orientat spre un obiectiv al
organizatiei, care va satisface simultan si trebuintele individuale. Din
aceasta definitie rezulta trei elemente—cheie: efortul, obiectivele orga-
nizationale si trebuingele. Efortul este o masura cantitativa a intensita-
tii. Astfel, un angajat puternic motivat depune o activitate sustinuta la
locul de munca. Totusi, nu orice efort intens conduce la performante
in munca. Angajatul trebuie sa-si canalizeze aceste eforturi spre a in-
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deplini si obiectivele organizationale, acestea formand componenta
calitativa a efortului, care da valoare efortului depus. Cu cat obiec-
tivele personale sunt mai apropiate de cele organizationale, cu atat
efortul depus va aduce o contributie mai mare la rezultatele asteptate
de organizatie, dupa cum nealinierea acestor obiective va rezulta in
performante slabe la locul de munca. Motivatia trebuie analizata si
ca un proces de satisfacere a trebuintelor. Trebuinta este o stare in-
ternd de necesitate care face ca anumite scopuri sa fie atractive. Atata
timp cat este nesatisfacutd, ea creeaza o tensiune internd care stimu-
leaza individul, antrenandu-1 intr-un comportament prin care acesta
urmareste satisfacerea trebuintei si reducerea tensiunii. Pentru ca un
individ sa fie motivat la locul de munca, el trebuie sa aiba certitudinea
ca efectuand o anumitd activitate aceasta 1i va satisface si propriile
trebuinte. Motivatia pentru munca a unui individ este determinata de
o serie de factori motivationali: intrinseci (individuali) si extrinseci
(organizationali). Combinarea acestor factori va determina un com-
portament individual motivat (sau nu) in vederea obtinerii performan-
telor agteptate. Motivarea constituie una dintre responsabilitatile cele
mai importante ale managerilor, acestia trebuind sa gaseasca cele mai
bune modalitati pentru a face ca subalternii lor sa obtina performante
in munca. Un lucru important in mediul organizational de multe ori
insuficient subliniat este acela ca angajatul singur este capabil a se
motiva pentru ca procesele motivationale sunt declansate si coordo-
nate din interiorul fiintei umane. Rolul managerulului este de a identi-
fica si a preciza in ce mod atingerea obiectivelor organizatiei asigura
si satisfacerea propriilor nevoi ale angajatilor.

Exista mai multe abordari ale conceptului de motivatie pentru
muncd, care s-au schimbat in timp, odata cu dezvoltarea diferitelor
teorii ale managementului:

e Conceptia de motivatie rational-economica. Principalul ei
reprezentant, F. Taylor, considera ca angajatii vor muncii mai
mult daca vor obtine salarii mari, iar performanta acestora ar
fi limitata doar de oboseala.

e Conceptia sociala a motivatiei. Cercetatorii care abordeaza
relatiile umane, prin studiile Hawthorne, au demonstrat ca
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oamenii muncesc pentru a-si satisface o paletd mai larga de
nevoi, importante fiind nevoile sociale si de recunoastere.
Conceptia de autoactualizare a motivatiei s-a focalizat pe
continutul si semnificatia sarcinilor, subliniind importanta
factorilor motivatori intrinseci.

Conceptia complexitatii persoanei se bazeaza pe adaptarea
managerilor la situatiile particulare si la nevoile diferite ale
angajatilor.

Varietatea motivatiilor muncii

Motivatia este un fenomen extrem de complex, enuntat de o multi-
me de factori psihologici, sociali si materiali. Clasificarea motivatiei la
locul de munca se realizeaza in functie de tipul stimulilor, care pot fi:

1)

2)

3)

stimuli banesti, financiari, economici, care dau nastere sau
evoca o motivatie ce ar putea fi denumitd motivatie econo-
mica;

munca, activitatea profesionala in calitate de stimul, care fa-
vorizeaza intrarea in functiune a unei motivatii profesionale
a muncii;

interactiunea dintre membrii grupului de munca, in stare sa
genereze motivatia psihosociald a muncii.

Motivatia economica este satisfacuta prin:

salarizarea in functie de norma standard;

plata in functie de merit;

platile compensatorii (pachetul social, asigurarea medicald);
compensatiile extrasalariale (reducerea pretului la masa, asi-
gurarea spatiului locativ etc.).

Motivatia profesionald are ca sursa stimulatoare chiar situatia
de munca — mai exact spus, insdsi activitatea didactica. Ea apare din
raportarea omului la munca sa, la particularitatile de desfasurare a
acesteia. Daca In motivatia economica activitatea constituia doar un
mijloc pentru obtinerea unor stimuli capabili sa satisfacd anumite tre-
buinte, de data aceasta activitatea reprezintd un scop in sine (M. Zlate,

2004).
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Apare intrebarea: ,,Ce aspecte ale muncii didactice capata valoa-
re stimulatoare?”

e Caracterul placut al consumului energetic ii permite mun-
cii sa devinad sursa motivationald. Munca este un consum
de energie (fizica, intelectuald, psihonervoasd), care nu in-
totdeauna duce la o epuizare a organismului, ci, dimpotriva,
poate fi placuta.

e Continutul muncii — sirul de activitati si operatii ce trebuie
executate in vederea realizarii scopurilor. Nu intotdeauna o
activitate bogata, interesanta, creativa este stimulatoare, iar
una repetativa si saracacioasa este nemotivata. Totul depinde
de perceptia individului si de valoarea pe care individul o ra-
porteaza muncii date. Munca se poate transforma intr-o ade-
varatd sursa motivationald, in conditiile in care personalul i
acorda o anumita valenta pozitiva.

e Conditiile muncii — localul, mobilierul, utilajele, materiale-
le etc.

Apare intrebarea ,,De ce aceleasi conditii de munca nu au ace-

leasi valente motivatorii?”

e Scopul muncii: claritatea, precizia, caracterul sdu realizabil
etc.

Acesti stimuli satisfac nevoia de autorealizare si sentimentul va-

lorii si al utilitatii.

Pentru psihologi, este importantd cunoasterea nivelului real la
care se afla structurata nevoia de realizare si autorealizare, precum si
gradul de satisfactie produs de indeplinirea ei, cunoasterea a ceea ce
anume considera individul ca ,,ceva” reprezinta pentru el o realizare.

Motivatia psihosociala deriva din faptul ca in cadrul procesului
de munca omul se raporteaza nu doar la activitatea sa, ci si la semenii
sai, la ceilalti colegi sau parteneri de munca, la grupul din care face
parte, luat in totalitatea sa, la alte grupuri invecinate. Aceasta permite
ca grupul si, mai ales, fenomenele care apar si functioneaza sa devina
surse importante — declansatorii sau evocatorii — ale motivatiei oame-
nilor. Munca, in afara de caracteristicile ei intrinseci (scop, continut,
conditii de executare etc.), are si alte trasaturi, printre care, desigur,
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un loc aparte revine faptului ca ea favorizeaza realizarea contactelor

sociale dintre oameni. Omul munceste nu doar pentru bani, nu doar

pentru ca ii place sarcina de munca sau conditiile in care ea este exe-

cutatd, ci si pentru ca ea ii acorda statut social, i prilejuieste stabi-

lirea de nenumdrate contacte sociale, a unor relatii afective sau de

comunicare, ii satisface, prin intermediul grupului, anumite nevoi.
Stimulii acestui tip de motivatie sunt:

contactele sociale;

interactiunea membrilor;

scopul grupului;

structurile grupurilor;

structura de comunicare a angajatilor;

statutul social;

recunoasterea meritelor;

popularitatea realizarilor printre membrii grupului;

aprecierea verbald a performantelor emise de manageri.
Acesti stimuli satisfac nevoia de apartenenta la grup, nevoia de

comunicare, de relationare, nevoia de securitate, nevoia de a oferi

ajutor, afectiune, respectiv si de a le solicita, nevoia de statut social,

de stima si pretuire.

Relatia dintre motivatie si performanta

Cercetarile experimentale au demonstrat ca zona critica a inten-
sitatii motivatiei variaza in functie de o serie de factori, cum ar fi
simplitatea/complexitatea sarcinii, gradul de dificultate perceput al
sarcinii, particularitatile de personalitate (temperamentale, aptitudi-
nale) ale individului etc. De exemplu, in sarcinile simple (repetitive,
rutiniere, cu componente automatizate, cu putine alternative de solu-
tionare), pe masura ce creste intensitatea motivatiei, creste si nivelul
performantei. In sarcinile complexe insa (creative, bogate in continut
si in alternative actionale), cresterea intensitatii motivatiei se asocia-
za pana la un punct cu cresterea performantei, dupa care aceasta din
urma scade. Se intdmpld asa deoarece in sarcinile simple existand
unul, maxim doua raspunsuri corecte, diferentierea lor se face cu usu-
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rinta, nefiind influentatd negativ de cresterea impulsului motivatio-
nal. In sarcinile complexe, prezenta mai multor variante de actiune
ingreuiazad actiunea impulsului motivational, intensitatea in crestere
a acestuia fiind nefavorabild discriminarii, discernaméantului si eva-
ludrii critice.

Satisfactia in munca

Satisfactia de la orice activitate (munca, Invatatura) constituie
un factor psihologic mobilizator sau motivational, generator al unei
atitudini pozitive fatd de munca. Satisfactia generald constituie ma-
sura in care angajatul este mulfumit/satisfacut de munca pe care o
realizeaza, atat sub aspectul modului ei de organizare, cat si sub cel al
recompenselor pe care le primeste pentru activitatea prestata (recom-
pense materiale sau morale) si al climatului interpersonal in care isi
desfasoara munca. Satisfactia muncii este definita ca o stare emotio-
nala care rezulta din opinia personala a unui angajat asupra muncii
sale. Elementele care determina satisfactia muncii tin de raportul din-
tre asteptarile individului (rezultatele dorite ale muncii) si rezultatele
efective obtinute. Atunci cand intre aceste doua variabile exista o dis-
crepantd mare — satisfactia in munca este minima. Mielu Zlate face o
analiza a diferitor definitii ale satisfactiei muncii:

» . Satisfactia este orice combinatie de circumstante psihologi-

ce, fiziologice si de mediu” (Hoppock, 1935).

» Satisfactia este starea afectiva placuta ce rezulta din evalua-
rea slujbei sau experientelor legate de slujba cuiva” (Locke,
1976).

» ,Satisfactia este alcatuita din orientarile afective ale indivi-
dului fata de rolul muncii pe care o indeplineste la momentul
respectiv’ (Vroom, 1982).

» ,Satisfactia este o colectie de atitudini fatd de munca ce sunt
inrudite si pot fi impartite intr-o varietate de aspecte ale mun-
cii” (Luthans, 1985).

» ,Satisfactia se refera la sentimentele unui lucrator fata de
ocupatia sa sau exigentele profesionale legate de experien-
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tele anterioare, asteptarile actuale sau alternativele pe care le
are la dispozitie” (Balzer et al., 1990).

» Satisfactia este o stare emotionala pozitiva sau placuta re-
zultata din exercitarea experientei in plan profesional” (Hel-
Iriegel, Slocum, Woodman, 1992).

Istoricul studierii satisfactiei in munca

Termenul satisfactie in munca a fost imprumutat din traditia mi-
litara. Asa cum se vorbea despre moralul crescut sau scazut al solda-
tilor, a Inceput sa se vorbeasca despre moralul crescut sau scazut al
angajatilor. Apoi s-a descoperit ca moralul este o reactie de grup, pe
cand satisfactia este o stare individuald. Se poate intampla ca moralul
grupului sa fie ridicat, dar o persoana din grup sa fie nemulfumita, sau
invers. Dupd 1950, termenul moral ca sinonim cu cel de satisfactie a
fost inlocuit cu sintagma atitudine in munca. O asemenea modificare
s-a produs sub impactul instrumentelor folosite in masurarea mora-
lului, care proveneau din randul tehnicilor de investigare a atitudini-
lor. In aceasta perioadi se considera ci atitudinea in munci indica, de
fapt, satisfacerea nevoilor unei persoane prin intermediul experientei
de munca. Prin anii ‘70-’80 ai secolului trecut, cercetatorii incearca sa
circumscrie mai precis sfera si continutul notiunii de satisfactie a mun-
cii. Nu se mai pune semnul egalitatii intre atitudine si satisfactie, de-
oarece atitudinile contin sub raport psihic aspecte cognitive, afective,
comportamentale, ele fiind, de fapt, ,,aliaje” sau ,,mixturi” ale acestora.
Specialistii decupeaza dintre ele doar aspectele afective, care incep sa
fie considerate specifice satisfactiei. In prezent, interesul cercetitorilor
din domeniul psihologiei organizational-manageriale a crescut semni-
ficativ vizand problematica satisfactiei muncii angajatilor.

Satisfactia generald si satisfactia ,,de fateta”

La inceput s-a crezut cd satisfactia Tn munca este un sentiment
general care variaza de la scazut la foarte inalt. Exprimarile de tipul
»in general sunt multumit de munca pe care o desfasor”, ,,imi place
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munca mea, desi as face unele observatii in legatura cu ea” ilustreaza
foarte bine acest lucru. In aceste conditii a inceput si se vorbeasca
despre un indice global al satisfactiei, care ar fi un scor total al atitu-
dinilor manifestate de oameni fata de diferitele aspecte ale muncii sau
media acestora. Mai tarziu s-a constatat ca la modul de raportare al
oamenilor la munca lor contribuie o multitudine de factori, cum ar fi
munca in sine, salariul, relatia cu seful sau cu colegii etc. Psihologii
incep sa constientizeze faptul ca indicele global de satisfactie poate
masca diferitele sentimente particulare resimtite de un individ fata de
variate aspecte ale muncii si contextul organizational. Asa incat se in-
troduce conceptul de satisfactie ,,de fatetd”, care abordeaza tendintele
individului de a fi mai mult sau mai putin satisfacut de diferitele fatete
ale muncii sale. Odata acceptat faptul ca satisfactia are mai multe fa-
tete, s-a pus problema numararii lor. Studiile au aratat ca exista intre
5 si 20 de fatete ale satisfactiei muncii, unele dintre ele fiind comune
pentru mai multe profesiuni, altele — specifice doar catorva dintre ele.
Un grup de cercetatori (Smith, Kendall si Hulin) in 1969 au restrans
fatetele satisfactiei de la 20 la 5, acestea fiind:

* munca 1n sine (gradul in care sarcinile executate de angajati
sunt interesante si furnizeaza oportunitati pentru invatare si
asumarea responsabilitatilor);

 salariul (plata primita, echitatea perceputa a acesteia si a me-
todei de efectuare a platii);

* supervizarea (abilitatile tehnice si manageriale ale supervi-
zorilor, gradul in care supervizorii demonstreaza consideratii
si interes pentru angajati);

» colegii (gradul in care coechipierii sunt competenti, priete-
nosi si suportivi);

* promovarea (disponibilitatea oportunitatilor reale pentru
promovare).

Satisfactia profesionala este o variabila destul de dificil de studi-
at si de inteles de catre manager. Raportul ,,salariul meu si cantitatea
de munca pe care trebuie sd o depun” poate fi apreciat total diferit
de doi angajati care lucreaza in aceeasi institutie, unul declarandu-se
»foarte satisfacut”, altul ,,foarte nesatisfacut”. Cum pot fi explicate
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asemenea rezultate? Existd cateva modele explicative ale acestei si-
tuatii descrise de catre M. Zlate:

modelul satisfacerii nevoilor — postuleazad ca satisfactia
muncii este generata de masura in care caracteristicile mun-
cii satisfac nevoile oamenilor;

modelul discrepantei — satisfactia muncii este rezultatul
expectantelor implinite, acestea din urma reprezentand di-
ferenta dintre ceea ce individul sperd sa primeasca de la
munca si ceea ce el primeste efectiv. Daca individul obtine
rezultate deasupra sau dincolo de expectatiile lui, atunci el
va fi satisfacut; daca, dimpotriva, expectantele lui au fost
mai mari decat a primit, va fi nesatisfacut;

modelul realizarii valorilor — satisfactia muncii apare ca
urmare a faptului cd munca 1i permite angajatului sa-si
indeplineasca cele mai importante valori ale lui legate de
munca;

modelul echitatii — satisfactia provine din modul in care este
tratat angajatul. Daca acesta percepe ca este tratat corect, va
fi satisfacut; daca, dimpotriva, considera ca este tratat inco-
rect, va fi nesatisfacut;

modelul trasaturilor personale si al componentelor geneti-
ce — pornind de la premisa ca diferentele individuale sunt
la fel de importante ca si caracteristicile mediului muncii,
modelul considera ca satisfactia muncii este rezultatul unor
insusiri de personalitate (temperament, caracter) sau al fac-
torilor genetici.

Aceste modele explicd geneza aparitiei satisfactiei in munca si
factorii care o influenteaza. Exista 3 categorii de factori care deter-
mind intensitatea satisfactiei in munca:

factori organizationali (conditiile de lucru, munca in sine,
promovarea);

factori de grup (coeziunea, moralul grupului, relatiile cu
colegii, relatiile cu sefii);

factori personali (unii dintre ei referindu-se la caracteristici-
le sociodemografice ale angajatului, cum ar fi varsta, sexul,
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rasa, nationalitatea etc, altii — la caracteristicile socioprofe-
sionale, cum ar fi vechimea in munca, nivelul de instruire
profesionald, experientd etc. iar altii — la caracteristicile de
personalitate).

Satisfactia in munca depinde de factorii motivationali si de stilul
de munca al persoanei. Sunt persoane puternic motivate de curiozitate,
care au placerea de a lucra si a se exprima prin ceea ce fac, vor sa
invete din ceea ce fac, prefera activitatile noi, dificile, care le soli-
cita si le dezvolta activitatea. Exista persoane care sunt motivate de
recompensa, recunoastere si apreciere din partea celorlalti. Acestea
obtin satisfactie in munca doar atunci cand sunt apreciate de catre
cei din jur sau atunci cand vad cd rezultatele muncii lor sunt mai
bune decat ale celorlalti si cand obtin recompense pentru aceasta.

Ca dimensiune psihologica, satisfactia in munca poate fi privita
nu doar ca dominanta atitudinald dependentd de contextul organi-
zational, ci §i ca trasaturd de personalitate. Astfel, anumiti oameni
sunt mai predispusi, in virtutea personalitatii lor, sa fie mai mult sa-
tisfacuti, comparativ cu altii, desi conditiile obiective in care ei toti
se afld sunt similare. Adica, sunt oameni harnici pentru care munca
este o valoare, care, independent de conditii, ajung sa ,,puna suflet”
in ceea ce fac, gasindu-si o vocatie in profesia pe care o exercita,
declarandu-se astfel satisficuti profesional. Insa exista oameni care
nu au niciodata sentimentul ca fac ceea ce le place, desi schimba
mai multe locuri de munca si chiar profesii, declardndu-se mereu
nemultumiti.

Nu trebuie sa se porneasca de la prejudecata ca cei inclinati
spre satisfactie vor fi neaparat eficienti, iar cei predispusi spre insa-
tisfactie vor fi ineficien{i. Pana in momentul de fata nu exista date
suficiente de cercetare care sa dovedeasca legatura cauzala dintre
predispozitiile spre satisfactie/insatisfactie si calitatea performantei.
Chiar daca am accepta ca oamenii se nasc cu tendinta spre satisfac-
tie sau insatisfactie, nu trebuie sa uitdm ca exista suficiente posturi
si roluri potrivite atat pentru persoanele cu predispozitii pozitive,
cat si pentru persoanele cu predispozifii negative.
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Relatia dintre satisfactie si performanta profesionala

Pentru psihologia organizational-manageriald, cu atat mai mult
pentru practicieni, aceste notiuni — motivatie, satisfactie, performan-
ta — rareori apar ca interesante daca sunt luate in sine. Semnificatia
lor creste brusc in momentul in care sunt raportate unele la altele. in
momentul de fata, relatia dintre satisfactie si performanta este inter-
pretatd astfel:

Satisfactia, desi legata de performanta, nu mai este conceputa
ca singura ei cauza, ci doar ca una dintre cauzele ei posibile.
Relatia dintre satisfactie si performanta nu este constanta, ci
variaza 1n functie de o serie de conditii particulare; de exem-
plu, ea este mai ridicatd si puternica in conditiile muncilor
complexe, calificate, decat in cazul celor simple, necalifica-
te.

Se considera ca intr-un climat de tensiuni si conflicte nu se
pot obtine cresteri substantiale si durabile nici ale satisfactiei,
nici ale performantei, asa incat crearea climatelor organiza-
tionale destinse, bazate pe justitie organizationald, constituie
una dintre sarcinile importante ale managerilor.

Activitati de invatare:

I.
2.
3.

4.

Caracterizati tipurile de motivatie Tn munca.

Analizati modelele explicative ale satisfactiei profesionale.
Propuneti metode de stimulare a personalului care sa duca la
cresterea concomitentd atat a satisfactiei, cat si a performan-
tel.

Argumentati alegerile facute. Identificati factorii sau indi-
catorii predictori ai performantei/succesului in munca la ca-
drele didactice. Notati acesti factori in trei coloane diferite,
in functie de caracterul lor: personal (factori ce {in de per-
sonalitatea individuald), social (factori ce tin de specificul
grupului/echipei sau de feedback-ul celorlalti) si structural
(factori ce tin de structura organizationald, de modul in care
este organizata institutia si sunt definite sarcinile etc.).
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Capitolul 6
PATOLOGIA ORGANIZATIONALA

Unitati de continut:
1. Specificul stresului ocupational
Epuizarea profesionala

2.
3. Mobbing-ul sau Psihoteroarea la locul de munca
4. Workaholismul sau Dependenta de munca

Finalitati:

e Siidentifice formele de manifestare a patologiilor organizationale.
Sa analizeze modelele explicative ale stresului organizational.

Sa stabileasca factorii care contribuie la aparitia psihopatologiilor
organizationale.

e Sa utilizeze masurile de contracarare a diferitor forme de psiho-
patologii (stres ocupational, epuizare profesionald, workaholism,
mobbing).

e Sa compare patologiile organizationale la nivel de cauze, evolutie,
efecte.

Termeni-cheie: stres ocupational, stresori, epuizare profesionald, ex-
tenuare emotionald, depersonalizare, reducerea realizarilor personale, de-
pendentd de munca, psihoteroare la locul de munca.

Specificul stresulului ocupational

Stresul ocupational este una dintre multiplele probleme cu care
se confrunta societatea moderna, fiind generat de viata profesionala,
de mediul muncii, cu consecinte nemijlocite asupra activitatii pro-
fesionale si asupra sanatatii celor care presteazd munca respectiva.
Simptomele stresului ocupational sunt usor de evidentiat si observat,
el manifestandu-se prin comportamente cum ar fi: confruntarea an-
gajatilor cu unele dificultati in adaptarea la schimbarile care se im-
pun postului de munca ocupat; scaderea dramatica a productivitatii
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muncii etc. Cu alte cuvinte, se manifesta o dubla actiune: la nivelul
persoanei care recepteaza situatia stresantd si la nivelul organizatiei
asupra careia se rasfrange existenta unui climat stresant. Stresul a fost
definit ca rezultat al interactiunii stimul-raspuns, interactiune care
exprimad un oarecare dezechilibru al relatiei persoanei cu mediul
sau. Originile studierii stresului ca reactie vin din medicind, de aceea
stresul este studiat mai mult din perspectiva fiziologica. Cercetarile
efectuate de Hans Selye, pe la mijlocul secolului trecut, marcheaza in-
ceputul acestei abordari. Selye a introdus notiunea de boala legata de
stres in termenii sindromului general de adaptare (general adaptation
syndrome), sugerand ca stresul este un raspuns nespecific al corpului
uman la solicitarile exercitate asupra sa (Selye, 1976). Mai tarziu s-a
constatat ca stresul este nu doar un factor ce tine de individ sau de
mediu, ci este incadrat mai degraba intr-un proces permanent in care
individul tranzactioneaza in diferite medii, evalueaza factorii stresori
si 151 propune sa treaca peste situatiile stresante. Este un defect in ho-
meostaza sau un dezechilibru care impune o solutie de reechilibrare
sau o restaurare a homeostaziei.

Modele ale stresului. Existd mai multe modele ale stresului, in
general, si ale stresului ocupational, in special. In figura de mai jos
este ilustrat un model simplu al stresului orientat pe teoria Mediu-
Persoana-Reactie (M-P-R).

Mediu Persoani Reactii

Psihologice

Agenti Rispuns Fiziologi
& . —> > “1ziologice
stresori la stres ¢

Comportamentale

Fig. 8. Modelul M-P-R al stresului (dupa C.L. Cooper, 1990)
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Modelul de stres Mediu - Persoana - Reactie a fost cel mai mult
discutat in literatura psihologica de specialitate. El sustine ideea ca
reactiile la stres au loc in momentul in care relatia dintre persoana si
mediu este In dezechilibru. Dar prezenta unor carente intre particula-
ritatile individuale ale persoanei (aptitudini, trasaturi de personalitate,
valori etc.) si mediu (solicitdri, conditii de munca etc.) pot conduce la
neindeplinirea trebuintelor individuale sau la neindeplinirea cerinte-
lor muncii. Acestea pot duce la crearea unei stari stresante si, implicit,
la reflectarea ei in diferite reactii individuale.

La nivel organizational, reactiile stresante se manifesta in special
la manageri cu o intensitate crescutd, uneori iesitd din comun. De fapt,
factorii stresanti actioneaza pe 3 directii principale:

1. conducerea companiei este stresata si afectata de unele norme

guvernamentale si de ineficienta strategiilor manageriale;

2. la nivel orizontal (departamental), coordonarea este distor-
sionata din cauza deficientelor in aprovizionare si, adesea, a
dotarilor tehnologice invechite, la care putem adauga o criza
de competente etc.;

3. din partea angajatilor: greve, pretentii aberante de schimbare
a conducerii, mariri de salarii dupa criterii formulate arbitrar
etc. (H. Pitariu, D. Virga).

Strategii de aparare fata de stresul ocupational

Folkman, Lazarus, Gruen si DeLongis (1986) au definit modali-
tatea de control al stresului ca fiind ,,efortul cognitiv si comportamen-
tal de a administra (reduce, minimaliza sau tolera) cerintele interne si
externe ale mediului, considerate ca depasind resursele persoanei”.

Carver si colaboratorii (1989) propun 14 strategii de control al
stresului. Unele raspunsuri emotionale implica negare, altele implica
reinterpretarea pozitiva evenimentelor, iar altele presupun cautarea
unui sprijin social. $i in cazul strategiei rationale de control al stresu-
lui avem mai multe categorii de raspunsuri: planificare, actiune direc-
td, cautarea sprijinului si renuntarea la anumite activitati pe perioade
mai scurte sau mai lungi. Cele 14 strategii propuse de Carver sunt:
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» reinterpretare pozitiva si crestere;

» modalitate activa de control al stresului;

> planificare;

» cautarea sprijinului social pentru probleme emotionale;
» cautarea sprijinului social pentru probleme instrumentale;
» renuntarea la activitati concurente;

» religie;

» acceptare;

» dezangajare mentala;

» concentrare pe emotii;

» dezangajare comportamentala;

» negare;

» consum de alcool;

» umor.

Din diferite motive, indivizii nu utilizeaza toate strategiile de

control al stresului, ci doar unele dintre ele, cu care sunt obisnuiti.
Se pot insd organiza programe de training care sa vizeze antrenarea
oamenilor din organizatii pentru ca acestia sa utilizeze cu mai mare

frecventa strategiile adaptative de control al stresul ocupational.

Strategii de control al stresului ocupational

Stresul ocupational se poate reduce prin aplicarea unor masuri
ferme care se pot rezuma astfel:
— Proiectarea unei politici organizationale competitive axate
pe metode moderne de management, cu strategii de actiune
lipsite de ambiguitati. Structurarea unor principii organizatio-
nale eficiente care sa circumscrie cu claritate competentele

cerute din partea fiecarui departament si post de munca.

— Proiectarea adecvata a fiselor de post, managerii reusind ast-
fel o gestionare eficientd a resurselor umane. Se vor evita in
acest mod ambiguitatile, conflictele de rol si nemulfumirile
legate de pretinsele incarcari cu activitati de munca adiacente

etc.
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— Implementarea unui sistem de selectie si promovare a per-
sonalului, utilizand tehnici psihologice validate si adaptate
contextului organizational.

— Operationalizarea unui sistem de instruire continua prin or-
ganizarea unor cursuri pe probleme de management cu ca-
racter aplicativ.

Epuizarea profesionala

Nivelul suprem de manifestare a stresului, in sens nonadaptativ,
il reprezinta aparitia starii de epuizare la nivelul persoanei, care nu
mai poate gestiona constructiv stresul. Epuizarea este un rezultat al
oboselii fizice, psihologice si emotionale. Insa aceastd oboseala poate
exprima instrdinarea unei persoane de munca sa. Existd mai multe
cauze ale epuizarii:

e Plictiseala, ca stare opusa supraincarcdrii, poate cauza si ea
epuizare.

e Relatiile de comunicare defectuoase intre sefi, subalterni, co-
legi, clienti reprezinta o cauza obisnuita a epuizarii.

e Recompense inechitabile sau nesatisfacatoare pot conduce si
ele la epuizare.

e Prea multa responsabilitate si prea putin sprijin.

e Necesitatea de a dobandi foarte rapid noi abilitati i cunostin-
te si de a realiza ,,altfel’sarcini obisnuite sunt alte aspecte ce
contribuie la aparitia epuizarii (Furnham, 1997).

Simptomele epuizarii profesionale debuteaza cu oboseala fizica.

Victimele epuizarii incep prin a se plange de oboseala fizica, precum
dureri frecvente de cap, insomnii si schimbari in regimul alimentar.
Al doilea nivel este oboseala emotionala. Depresia, sentimentele de
inutilitate si senzatia de a fi prins in capcana postului sunt semne ale
acestui sindrom. In ultimul rAnd, oamenii care suferd de epuizare ma-
nifesta adesea un model mental sau atitudinal al oboselii, cunoscut ca
forma de depersonalizare. Aceste persoane devin cinice fatd de alte
persoane, le trateaza ca pe niste obiecte si manifesta un comportament
negativ fata de organizatia lor.
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Autoarea Cristina Maslach defineste sindromul burnout drept
»stare de epuizare emotionald, depersonalizare si reducere a realiza-
rilor proprii, care se dezvolta la angajatii, functia carora implica un
contact intens cu oamenii”. Din definitie reiese ca burnout-ul este un
construct tridimensional caracteristic agajatilor din sfera sociala, care
are 3 componente: epuizarea emotionald, depersonalizarea si reduce-
rea realizarilor personale. Epuizarea emotionald se manifesta prin lip-
sa de energie si secare a resurselor emotionale, incapacitatea de a face
fatd emosional la solicitarile muncii. Depersonalizarea se manifesta
prin distantare, atitudine negativa si cinica fatd de ceilalti: colegi de
serviciu, bineficiari ai muncii, organizatie si activitatea profesionala,
in general. Aceastda componentd este consideratd drept o strategie de
coping neadecvata 1n scop de autoprotectie si depasire a starii de epu-
izare. Ultima componentd, reducerea realizarilor proprii, consta in
perceptia reducerii competentei profesionale si a ineficientei in exe-
cutarea sarcinilor de munca.

Conceptul burnout este inrudit cu asemenea concepte ca stresul si
neurastenia, dar se deosebeste de stres si neurastenie prin durata mai
mare, caracter sistemic (impactul negativ asupra tuturor sistemelor
de functionare (cognitiv, emotional, comportamental, fizic), domeniu
mai ingust de manifestare (preponderent in activitatea profesionala,
desi se rasfrange asupra tuturor domeniilor vietii), reversibilitate (este
practic ireversibil, marcand o dinamica cu perioade de amplificare si
ameliorare), transformandu-se din stare psihica 1n trasatura psihica cu
repercusiuni asupra structurilor de personalitate.

Cele mai recunoscute modele teoretice ale sindromului burnout,
care vin sa explice mecanismul aparitiei si functionarea acestuia, sunt
modelul Conservarii Resurselor (Hobfall) si modelul Solicitari-Re-
surse in Munca (Demerouti, Bakker, Nachreiner si Schaufeli), care
prezinta burnout-ul drept consecintd a inconcordantei dintre solicita-
rile si resursele in munca.

In scop de preventie a burnout-ului se propun unele interventii
la nivelul organizatiilor cu scopul de a elimina stresorii sau cel putin
de a le reduce impactul; ele vor fi mai eficiente daca se respectd un
numar de pasi. Aceste etape presupun:
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a) identificarea factorilor care functioneaza ca surse potentiale
de stres;

b) evaluarea atentd a nivelului de stres trait de angajati, folosind
indicatori ai stresului;

c) implementarea unor interventii care isi propun sa rezolve
problema, si nu doar sa trateze simptomele;

d) utilizarea unor criterii de evaluare a masurilor care sa fie spe-
cifice, si nu doar la nivelul starii de bine.

Mobbing-ul sau Psihoteroarea la locul de munca

Conceptul de mobbing a fost introdus in anul 1990 de Heinz
Leymann la o conferintda axata pe securitatea muncii, desemnand un
sir de actiuni agresive psihologice exercitate in mediile organizati-
onale asupra oamenilor la locul de munca, sau psihoteroare la locul
de munca. Exista si alte abordari ale conceptului, care insa nu reflec-
ta aceeasi semnificatie ca in Psihologia organizational-manageriala.
R. Lorenz numeste mobbing-ul ,,atacurile unui grup de animale mai
mici impotriva unui singur animal mai mare”, iar Heineman 1l defi-
neste ca ,,comportamente agresive ale unui singur grup redus de copii
orientate Tmpotriva altuia singur”. Hirigoyen, psihiatru francez, nu-
meste mobbing-ul hdrfuire morala sau violenta perversa in cotidian.
De asemenea, acest fenomen se mai numeste si harfuire emotionala
la locul de munca.

Mobbing-ul poate sa apara intre colegi, sef si subordonati, sub-
ordonati si sef; adica, se manifesta orizontal, vertical (ascendent, des-
cendent) si combinat.

Componentele mobbing-ului:

— remarcile ironice

— ridiculizarile

— replicile sarcastice

— certurile

— maltratari morale

— dispretuirea personalitatii

— persecutia si hartuirea la locul de munca
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— umilintele, jignirile etc.

Pentru a intelege mai bine esenta mobbing-ului este necesara
cunoasterea comportamentelor (actiunilor, practicilor) la care recurg
agresorii 1n raport cu victimele lor. Acestea sunt:

1. Actiuni vizand impiedicarea victimei de a se exprima

superiorii ierarhici sau colegii refuzad victimei posibilitatea
de a se exprima;

victima este constant intrerupta cand vorbeste;

este criticatd nejustificat munca victimei;

se criticd viata privata a victimei;

victima este terorizata prin apeluri telefonice;

victima este amenintata verbal sau prin scris;

refuzarea contactului cu victima (se evita contactul vizual, se
fac gesturi de respingere etc.);

ignorarea prezentei victimei (de exemplu, prin adresarea
unei alte persoane ca si cand victima nu ar fi prezenta, nu ar
fi vazuta).

Actiuni vizand izolarea victimei
victima nu este lasata sa se adreseze altei persoane;
victimei 1 se atribuie un post de munca ce o indeparteaza si
izoleaza de colegi;
se interzice colegilor sa vorbeasca cu victima;
se neaga prezenta fizica a victimei.

. Actiuni ce presupun desconsiderarea victimei in fata colegilor

se lanseaza zvonuri la adresa victimeli;

se pretinde ca victima este bolnava mental;

constrangerea victimei pentru a se prezenta la un examen
psihiatric;

se imita actiunile, gesturile, vocea victimei pentru a o ridicu-
liza mai bine;

sunt atacate convingerile politice sau credintele religioase
ale victimei;

se glumeste pe seama vietii private a victimei, originii sau
nationalitatii ei;
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e victima este obligata sa accepte activitati umilitoare;
e notarea inechitabild si in termeni rau intentionati a muncii
victimei;

e opiniile victimei sunt puse sub semnul intrebarii sau contes-
tate;
agresarea victimei in termeni obsceni sau insultatori;
harfuirea sexuala a victimei (prin gesturi sau propuneri).

. Discreditarea profesionala a victimei
incredintarea unor sarcini inutile sau absurde;
acordarea de activitati inferioare competentelor;
atribuirea In permanenta a unor sarcini noi, deja peste puteri-
le victimei, superioare calificarii ei;
impunerea executarii unor sarcini umilitoare.

. Compromiterea sanatatii victimei
incredintarea unor sarcini periculoase §i nocive pentru sana-
tate;

e amenintarea cu violenta fizica;
agresarea fizicd a victimei, fara gravitate, cu titlu de avertis-
ment;

e se provoacd intentionat victimei cheltuieli cu intentia de a-i
produce prejudicii.

Daca aceste comportamente dureaza mai mult de o data pe sap-
tamana, pe o perioada de mai mult de 6 luni (valoare-prag), atunci se
declangeaza mobbing-ul.

Dinamica mobbing-ului prezinta 4 faze:

— prima faza este fireasca in orice organizatie: divergente de

opinie, conflicte, lupta pentru putere etc.;

— in a doua faza se incepe instalarea treptata a mobbing-ului,
este afectat putin cate putin echilibrul psihic al victimei, apar
simptomele stresului;

— atreia faza presupune necesitatea interventiei conducerii or-
ganizatiei, care de cele mai multe ori nu are loc, conflictele
fiind ldsate sd@ mocneasca, persoanele agresate nefiind apara-
te. De multe ori conducerea, din pacate, sustine ideea precon-
ceputa asupra vinovatiei victimei,

e o o [~ o o

9,
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— 1n a patra faza, cea mai duré, are loc izolarea sociala a victi-
mei, inlaturarea victimei de la locul de munca.

Cauzele mobbing-ului sunt urmatoarele:

1. Erori in organizarea muncii;

2. Conceperea neclard a sarcinilor care trebuie realizate;

3. Coordonarea, controlul/ directionarea neconstructivad a anga-
jatilor;

4. Lipsa regulilor si a delimitarilor clare;

5. Relatii interpersonale nefavorabile intre membrii grupului.

Consecintele mobbing-ului pentru victima:

e anxietate generalizata cu atac de panica, cu simptomatologie
obsesiv-compulsiva;

e sindrom posttraumatic de stres (PTSD);

e tulburari comportamentale: anorexie, bulimie, alcoolism, toxico-
manie (mai frecvent cu medicamente), auto-/heteroagresivitate;

e pierderea motivatiei pentru activitate (in speta cea profesio-
nald);

e scaderea satisfactiei, performantelor, randamentului;

e pensionare medicald prematurd;

e alterarea capacitatii de adaptare, a echilibrului socioemotio-
nal, a stimei de sine etc.

Masuri de preventie:

» Canale si comunicare deschise: Asigurarea existentei unor
canale de comunicare deschise pentru a permite raportarea
incidentelor de mobbing fira teama represaliilor. Incurajarea
angajatilor sa raporteze imediat incidentele de mobbing.

> Formare si constientizare: Furnizarea de training pentru a
creste constientizarea si intelegerea mobbing-ului in randul
personalului, a gestiona situatii de mobbing.

» Implementarea politicilor organizationale: Asigurarea ca
organizatia are politici clare Impotriva hartuirii si ca acestea
sunt respectate.
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» Suport psihologic: Oferirea de suport psihologic angajatilor
afectati, inclusiv prin intermediul consilierilor sau
specialistilor in resurse umane.

Combaterea mobbing-ului in mediul organizational este esentiala
pentru mentinerea unui climat de lucru sanatos si productiv. Prin pro-
movarea unui mediu de lucru sdnatos si respectuos putem construi
echipe puternice avand in componenta angajati fericiti si productivi.
Prin implementarea masurilor preventive si prin actiuni prompte in
caz de incidente, organizatiile pot contribui la crearea unui mediu de
lucru mai sigur si respectuos.

Workaholismul sau Dependenta de munca

Workaholismul este o patologie organizationala care poate crea,
accelera si accentua riscurile organizationale. In acest caz, chiar daca
organizatia continud sa actioneze uneori cu succes, workaholismul
contine elemente perturbatoare care s-ar putea agrava. Din punct de
vedere etimologic, workaholism inseamna munca — ,,work, depen-
dentd — ,,aholism”. Termenul a fost introdus in literatura de speciali-
tate de Wayne Oates in 1971 semnificand ,,nevoia incontrolabila de
a munci neincetat”. La Inceputul anilor 90 a inceput sd se vorbeasca
despre ,,generatia workaholica”, desi existau si alti termeni pentru a
denumi fenomenul respectiv, cum ar fi ,,adictia muncii”, ,,sindromul
dependentei de munca”, ,,sclavia autoimpusa”, ,,prizonierul propriului
succes”. Astazi termenul a patruns in limbajul publicului larg si pre-
zinta interes pentru cercetatorii care studiaza mediile organizationale.
Mult timp workaholismul a fost considerat un ,,fenomen enigmatic”,
un fenomen ,,inca misterios” si aceasta din urmatorul motiv: datorita
valorizarii sociale a muncii, dependenta de munca este singura forma
de dependentd nu doar tolerati, ci si promovata de societate. In 1986
Diane Fassel numea dependenta de munca ,,cea mai curatd din toate
dependentele”. Workaholismul este incadrat in randul fenomenelor de
adictie, dependenta.
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Ce este adictia? Adictia — atractia excesiva fata de ceva anume
(substanta, obiect, relatie, activitate), chiar in conditiile obtinerii unor
efecte negative; impuls irezistibil de a te angaja Intr-un anumit com-
portament. Criteriile care circumscriu sfera actiunii de adictie:

>

>

>

Imposibilitatea de a rezista impulsului de realizare a compor-
tamentului respectiv.

Starea de tensiune ridicatd in momentul care preceda com-
portamentul in cauza.

Satisfactia sau usurarea pe durata comportamentului.
Aparitia senzatiei de pierdere a controlului In timpul desfasu-
rarii comportamentului.

Sacrificarea activitatilor social- recreative in favoarea com-
portamentului in cauza.

Durata mai mare de o luna a sindromului respectiv.

Astfel, pentru orice forma de adictie (alcool, droguri, jocuri de
noroc etc.) este specific apetitul exagerat, excesul, abuzul, lipsa auto-
controlului.

Criteriile ce individualizeaza workaholismul

Dupa unii autori (Moiser, 1982), workaholicii sunt cei care mun-
cesc peste 50-60 de ore pe saptamana, in conditiile in care in cele mai
multe tari saptamana oficiald de lucru este de 45 de ore, distribuite in
5 sau 6 zile lucratoare. Mai tarziu, in 1991, Cherrington sustine insa
ca ceea ce 11 deosebeste pe workaholici de non-workaholici este nu
atat cantitatea de ore dedicate muncii, ci atitudinea oamenilor fata
de munca, si anume:

>
>

>
>

implicarea emotionala in munca;

diminuarea posibilitatii de a controla si echilibra activitatile
de munca cu cele din planul vietii personale si sociale;
aparitia dezechilibrarii si disfunctiei in viata oamenilor;
incetarea tuturor celorlalte activitati in favoarea muncii si in
detrimentul vietii personale.
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Workaholismul este recunoscut drept nevoia obsesiva de a munci
sau obsesia asupra serviciului, cu tendinta de tulburare obsesiv-com-
pulsiva, un tip de obsesie mai amplu, legat de ordine, perfectiune si
control, in detrimentul flexibilitatii, deschiderii si eficientei (M. Zlate,

2007).

Cauzele workaholismului pot fi:

>

>

v

Y VYV

>

stima de sine scazuta, sentiment de nemulfumire fata de pro-
pria persoand;

nevoia permanentd de a face cat mai mult si cat mai bine
pentru a-si demonstra ca este o persoana de valoare;

teama de esec, teama ca oricand cineva mai bun i poate lua
locul asa cd trebuie sa fie mereu in top;

insatisfactie 1n viata personala;

transferul psihic al unor privatiuni din viata personal;

esec intr-o relatie amoroasa;

la origine pot fi copiii care au fost excesiv de rasfatati si se
trezesc intr-o lume ostild la care nu stiu sd se raporteze si
astfel ajung sa se refugieze In munca;

copiii crescuti fara iubire i drept urmare nu cunosc si partea
emotionald a vietii;

coincidenta muncii profesionale cu pasiunile si hobby-urile.

Semne §i simptome ale dependentei de munca:

atasamentul excesiv fatd de munca — peste 50% mai multa
munca decat standardul de 40 de ore pe saptamana;

lipsa unei separatii intre munca si familie — de exemplu, vor-
bitul incontinuu despre munca odatd ajuns acasa;

munca este permanent in mintea individului, lucrand chiar si
in momentele 1n care este bolnav;

plictiseald si neliniste in timpul unui concediu;

obtinerea tuturor satisfactiilor emotionale de pe urma mun-
cii;

sentimentul de vinovatie Tn momentul in care nu munceste;
convingerea ca ceilalti sunt incompetenti.
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Care este diferenta dintre hiperimplicarea in munca sau persoa-
na silitoare si workaholici?

1.

Pentru hiperimplicare este caracteristica utilizarea muncii pen-
tru consecintele ei materiale si sociale, pe cand la workaholici
este vorba de utilizarea muncii cu placere fara limita. Worka-
holicul deturneaza munca de la scopul sau real, el se droghea-
za, se imbata cu munca sa. A munci devine scopul primordial
al workaholicului care tinde sa-si consacre intotdeauna timpul
si energia Indatoririlor profesionale (Castro, 2004).
Persoanele silitoare vad munca ca obligatie, datorie necesara
care le fac sa se simta implinite, pe cand workaholicii vad
munca drept un loc sigur in care se refugiaza din calea nepre-
vazutului si prin intermediul cdruia se pastreazd la distanta
de sentimentele nedorite sau de angajamente.

Persoanele silitoare stiu cum sd puna limite Tn munca lor,
pentru a fi total disponibile pentru familie si prieteni §i pen-
tru a se bucura de timpul liber, pe cand workaholicii permit
muncii sd domine total celelalte arii ale vietii lor, fiind in-
calcate angajamentele fatd de familie, prieteni, copii etc. in
favoarea cerintelor de serviciu.

Persoanele silitoare stiu sa stingd apetitul pentru munca, isi
doresc timp liber si concedii, pe cand workaholicii nu pot
face acest lucru, ci raman preocupati de munca lor chiar daca
sunt impreuna cu prietenii sau asistd la sarbatoarea copiilor.

Etapele evolutiei workaholismului

l.

Debutul discret (workaholicul isi cauta permanent preocu-
pari de munca, se gandeste la munca, presteaza mai multe ore
de munca decat este necesar/ legal).

Apar primele perturbari in viata personald/ sunt neglijate re-
latiile personale, apoi constient evitate.

Se intensifica suprainvestirea profesionala si costurile psiho-
logice cresc considerabil (se perturbd echilibrul personal si
familial, persoanele devin mai stresate, chinuite emotional,
traumatizate, reclamand deseori probleme de sanatate.
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4. Stadiile tardive — apar tulburari somatice (cefalee, ulcere
gastroduodenale, hipertensiune arteriald, infarct miocardic).
In acest stadiu pot aparea si alte tipuri de dependentd (alcool,
medicamente, droguri etc.).
Exemplu de caz: Ajunsesem sa lucrez intr-o companie unde sta-
team peste program. Aveam, la un moment dat, §i trei joburi, ieseam
dimineata din tura si intram la alt job, pana la ora 3-4 dupd-amiaza,
dormeam cateva ore, apoi intram in tura de noapte si o luam de la
capat. De cele mai multe ori, week-end-ul mi-l umpleam cu scrierea
de texte pentru colabordrile care se iveau. Intdlnirile cu prietenii si ie-
sirile in oras devenisera, practic, inexistente. Nici nu simteam nevoia
sa mai ies, pentru ca aveam joburile mele si ma simfeam implinita.
Consideram ca era starea mea naturald. Prietenii, cdti imi mai rama-
seserd, §i familia au incercat sa ma faca sa infeleg ca nu este bine ce
fac. La inceput, mi-a fost greu sa accept faptul ca sunt dependenta de
muncd, dar cu timpul am reugit sd infeleg situatia in care ma aflam §i
am inceput sa iau masuri.

Tipologii ale workaholismului
Dupa gradul de workaholism (dupa Wayne Oates, 1971):

1. workaholicii inveterati (inradacinati) — grad Tnalt de worka-
holism. Persoane care isi propun standarde tot mai mari de
munca, exagerat de implicat, detestd alti oameni care mun-
cesc mai putin, considerandu-i incompetenti;

2. workaholici convertiti — implicare exagerata, dar cu limitarea
orelor de lucru, au capacitatea de a stopa apetitul de munca.
Se pot angaja si in alte activitati din aria vietii;

3.  workaholici situationali — nu au personalitatea workaholi-
cului veritabil, dar adopta astfel de comportamente doar in
unele situatii — fie din cauza unei nevoi psihice interioare, fie
din prestigiu;

4.  pseudoworkaholicii — 1si atribuie caracteristicile workaholi-
cilor in fata celorlalti pentru a putea avansa pe scara puterii
in cadrul organizatiei. Ei sunt orientati spre putere §i nu spre
productivitate.
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Dupa implicarea emotionald, Rohrlich (1981) stabileste urma-
toarele varietati de workaholici:

l.

workaholic furios — exteriorizeaza furia si frica de respinge-
re prin munca compulsiva, in loc sa-si exprime in mod natu-
ral si direct frustrarea si furia;

workaholic rusinat — are stima de sine scazuta si obtine re-
cunoastere si aprobare din dependenta lui fatd de munca;
workaholic culpabil — resimte puternic nevoia de a fi pe-
depsit cu ore nesfarsite de munca si sarcini dificile la locul de
munca;

workaholic obsesiv —are o pasiune pentru strictete, ordine,
structurd, pentru activitati de munca realizate corect, meticu-
los, conform tuturor cerintelor.

Stilurile de workaholism (dupa Robinson, 2000)

Stilul perfectionist — sunt persoanele care vor sa faca totul
perfect si orice nu atinge perfectiunea nu e bun; workoholi-
cul respectiv este un perfectionist care face lucrurile in modul
corect, in timp ce greselile nu sunt acceptate de catre acesta
sub nicio forma.

Stilul nelinistit sau hiperactiv — sunt agitati, preiau multe sar-
cini, nu refuza nimic, nu stabilesc prioritati, lucreaza repede,
nu se preocupa de detalii, sunt impulsivi, au stima de sine
scazuta, fiind dependenti de aprobarea altora (,.,trebuia sa fie
gata ieri”).

Stilul epicurian — sunt lenti, metodici, nu se desprind de
munca lor pe care o savureazd, in ea gasindu-si linistea si
satisfactia. Lucreaza mult la un proiect pana nu-1 fac perfect
(,,imi face placere sa muncesc mult”).

Profilul psihocomportamental al workaholicului

Abuzul, excesul de munca, obsesia muncii (nu intotdeauna
in acord cu nevoile personale reale si cu cerintele obiective
ale situatiei);
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Conceperea muncii ca o placere fara limite, ca excitanta, sti-
mulatoare si creatoare sau ca fiind apreciata de superiori;
Deturnarea muncii de la scopul sdu obictiv (munca nu mai
este un mijloc pentru satisfacerea anumitor trebuinte, ci de-
vine scopul primordial caruia i se consacra);

Atractie irezistibila fatd de munca;

Ruperea echilibrului intre viata personala si cea sociala;
Limitarea sferei intereselor doar la cele care graviteaza in
Jjurul muncii;

Dificultati de controlare a propriului comportamental (se sta-
panesc greu, se grabesc nejustificat, se agita inutil, nu stiu
cum sa se opreasca).

Disconfortul resimtit atunci cand, dintr-un motiv sau altul,
nu pot sd munceasca, desi este vorba de perioade scurte de
timp;

Nevoia nestapanita de a-si creste permanent timpul dedicat
muncii, indiferent de consecinte;

Negarea oboselii, fortarea peste limita a disponibilitatilor fi-
ziologice si psihice;

Trairea sentimentelor de vinovatie cand se opresc din mun-
ca;

Autoimpunerea unor standarte performante inalte si angaja-
rea cu toate fortele 1n atingerea acestora;

Punerea accentului pe logica si intelect mai degraba decat pe
sentimente.

Consecintele workaholismului:

A

pierderea conotatiei pozitive pentru care muncim;

absenta vietii sociale si pierderea prietenilor;

probleme in familie;

dificultati de comunicare;

stari depresive;

tulburari intestinale, tulburari de somn, probleme cardiace,
atacuri de panica, accidente vasculare cerebrale, pierdere ex-
cesiva in greutate etc.;
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7. probleme de relationare cu colegii de munca;
8. tensionarea muncii in echipa de lucru (prefera sa lucreze sin-

gure).

Modalitati de depasire

» recunoasterea dependentei de munca;

» autocunoasterea punctelor slabe, precum si a celor forte, pen-
tru a putea recurge la fenomenul compensarii;

» aparitia dorintei de a construi i a mentine un sistem social de
sprijin, format din familie i prieteni;

» mentinerea formei fizice (practicarea sportului).

Crearea unei dependente de orice naturd, inclusiv a celei fata de
munca, configureaza creierul intr-un mod anume, care ne face sa ris-
cam mai mult, sa capatam si alte dependente. Astfel, un dependent de
munca va deveni de trei ori mai repede dependent de orice substante
care actioneaza asupra sistemului nervos, inclusiv nicotina sau alcool.
Dependentul de munca, de regula, nu mai stie sa se relaxeze si uneori
suprasolicitarea il poate costa sanatate. Dependenta de munca elimina
de multe ori divertismentul, distractia, pentru simplul motiv ca indivi-
dul vede in munca sa un lucru deconectant. Aceasta poate conduce la
diferite tulburri psihice. In multe cazuri, dependentul de munci preia
sarcini de serviciu la care doar crede ca poate face fata. Aceasta poate
conduce la dezamagiri ce pot declansa mai tarziu boli nervoase. Nu in
ultimul rand, workaholicii ajung a apela la substante ilegale care sa-i
ajute s munceasca mai mult, sa le creasca performanta la locul de
munca, sd-i ajute sd depaseascd epuizarea i nevoia de somn.

Burnout versus workaholism

Clasicul burnout este o conditie serioasd care implica simptome
fizice, mentale si emotionale care se intensifica cu timpul. Fara a fi
tratat, evolueaza in depresie.

Dependenta de munca este diferita si de multe ori isi are rada-
cinile in copilaria individului. Dar in lipsa tratamentului, la fel ca si
burnout-ul, conduce la depresie.
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Un algoritm de asistentd psihologicd pentru a intrerupe ciclul

dependentei de munca:

1.

Identificd intuitiv cauzele. Incearca si descoperi care au fost
cauzele pentru care ai ajuns atat de obsedat de munca; ele
ar putea fi: nevoia de a controla, singuratatea, aprecierea de
sine legatd de realizarile personale, ambitia, masochismul,
presiunile financiare, lacomia, conditionarea familiala, fuga
de afect (singurdtate, anxietate, depresie), casnicie nesatisfa-
citoare s.a. Incepe apoi sa le abordezi pe rand in parte: cand
a inceput sa se manifeste, de ce 1ti consuma energia si cum o
poti corecta.

Exerseaza stima de sine. Chiar daca programul este strans,
incordat si pare sa nu-ti lase ragazul de a respira, chiar tu tre-
buie sa-ti faci timp pentru tine. Planificarea pauzelor regulate
alimenteaza energia pozitiva. Stima de sine nu inseamna ca
totul trebuie facut neaparat astazi, ci ca trebuie sa stabilesti pri-
oritatile si sa te opresti dupa ce ai facut lucrurile importante.
Fa lucrurile pe rand. Fa o mica pauza de la rutina indeplinirii
sarcinilor multiple, sau pur si simplu pentru propria placere;
incearca sa te implici total intr-o singura activitate cotidiana.
Bucura-te de senzatia ca traiesti in prezent.

Armonia dintre viata profesionala si viata de familie. Poate
fi atinsa prin gdsirea si pastrarea unui echilibru intre respon-
sabilitatile din sfera carierei si cele personale, pentru ca nu
intotdeauna succesul obtinut intr-un plan se obtine prin sacri-
ficarea celuilalt plan.

Activitati de Invitare:

1.

2.

Analizati consecintele patologiilor organizationale la locul
de munca.

Explicati care pot fi cauzele aparitiei epuizarii profesionale.
Propuneti metode de preventie a mobbing-ului intr-o
organizatie.
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4,

5.

Cum poate fi prevenita dependenta de munca la angajatii
predispusi spre aceasta dependenta?

Argumentati urmitoarea afirmatie: [nfelegerea stresului pro-
fesional specific profesiei didactice reprezinta baza pentru o
interventie specializatd, la nivel individual si colectiv, in me-
diul educational sau in contexte informale. A ignora aceste
aspecte, a manifesta indiferenta fata de problemele cadrelor
didactice reprezinta o atitudine de dezinteres general, care
va genera mai mult stres, mai multa izolare in randul cadre-
lor didactice §i care va dauna intregii societafi.
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Capitolul 7
STAREA DE BINE IN ORGANIZATIE

Unitati de continut:
1. Delimitari conceptuale ale notiunilor de sanatate ocupationala si

stare de bine 1n organizatie
2. Strategii si indici de promovare a sdnatatii ocupationale

Finalitati:.

e Sa defineasca notiunea de stare de bine.
Sa determine rolul sanatatii organizationale in performanta orga-
nizationala.

e Sa estimeze strategiile de promovare a starii de bine in organiza-
tie.

Termeni- cheie: sanitate ocupationald, stare de bine in organizatie,
calitatea vietii.

Delimitari conceptuale ale notiunilor de sdnatate ocupationala
si stare de bine 1n organizatie

Conceptul de stare de bine este foarte important pentru practica
organizationald din mai multe motive. In primul rand, experientele
individului la locul de munca au consecinte directe asupra starii fizice,
emotionale, mentale, sociale. Mai mult, aceste experiente genereaza
efecte si In afara muncii individului, interferand cu viata privata. In
al doilea rand, a crescut interesul si importanta altor elemente care {in
de munca si care afecteaza sdnatatea si starea de bine a lucratorului.
Printre ele se numara agresiunile, hartuirea la locul de munca, pre-
cum §i alte comportamente contraproductive. In al treilea rand, starea
de bine a angajatilor constituie o tema importanta prin consecintele pe
care le are asupra organizatiei. De pilda, angajatii cu o sanatate pre-
cara au rezultate net inferioare, pot lua decizii gresite etc. cu impact
direct asupra organizatiei.
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Literatura de specialitate n care sunt abordate subiecte precum
sandtatea si starea de bine in organizatii acopera diferite perspective
asupra acestei problematici: abordarea fizica/fiziolzogoca (Cooper,
Kirkaldz si Brown, 1994) si abordarea mentala/psihica (Anderson si
Grunert, 1997).

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)
defineste starea de bine la locul de munca drept crearea unui mediu
care sa promoveze o stare de mulfumire, care sa le permita angajati-
lor sa se dezvolte si sa-si atinga cel mai inalt potential pentru benefi-
ciul lor §i al organizatiei.

Tot mai multe organizatii fac eforturi pentru a crea un echilibru
intre maximizarea productivitatii §i riscul de epuizare a angajatilor,
care pot ajunge si comiti erori ce presupun costuri sau demisii. Intele-
gerea unei abordari complexe care sta la baza starii de bine, precum si
dezvoltarea initiativelor legate de acest aspect si integrarea lor cu alte
politici de resurse umane pot oferi o abordare susceptibild sa sustina
un astfel de echilibru. Starea de bine a angajatilor reprezinta diferite
fatete fizice, mentale si emotionale ale sanatatii angajatului aflate in
interactiune complexa (Dejoy si Wilson, 2003, Grawitch, Gottschalk
si Munz, 2006).

Starea subiectiva de bine este un concept extensiv, care include
»experimentarea emotiilor pozitive, nivelul scazut al dispozitiei nega-
tive si satisfactia ridicata de viata” (Diener, et al., 2005). Potrivit unor
autori (Diener, Emmons, Larsen & Griffin, 1984), starea subiectivi
de bine comporta un sir de nuante, ingloband dimensiuni precum: sa-
tisfactia de viatd, starea emotionald de bine §i prosperitatea psiholo-
gica. Pentru majoritatea oamenilor, satisfactia de viata depinde de cat
de bine o duc in sferele majore ale vietii, precum relatiile interperso-
nale, sandtate, muncd, venituri, spiritualitate si timp liber. Cand o
persoana o duce rau in una dintre aceste aspecte, se poate intampla ca
acest lucru sa-i coloreze in totalitate satisfactia de viata. Persoanele
care inregistreaza scoruri inalte la satisfactia fata de viata au, de cele
mai multe ori, aproape familia §i prietenii, deseori au un partener, au
un post de munca ce le ofera satisfactii, au activitati in perioada pensi-
ondrii, se bucura de timp liber si au o sanatate buna. Simt ca viata lor
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are sens, au scopuri si valori importante pentru ele, nu au probleme cu
tot felul de dependente, precum jocurile de noroc, drogurile sau alco-
olul. Starea emotionala de bine inglobeaza totalitatea sentimentelor
si emotiilor pozitive si negative experimentate de individ, care prin
raportare ofera ilustrarea ,,balantei hedonice”, numita si nivelul de
fericire perceputa.

Prosperitatea psihologicd indica aspectele vietii, pe care psiho-
logii C. Ruff, C. Keyes, E. Deci etc. le considera ca fiind responsabile
de placere si sentimentele emotionale de fericire, insa si de modul in
care individul uman reuseste in sferele de baza ale vietii sale. Este
acel sentiment ca viata are un scop si un sens. Prosperitatea a fost
numitd ca si ,,starea subiectiva de bine”. Prosperitatea merge mana-n
mana cu speranta individului spre propria fericire si include contribu-
tiile aduse societatii si binelui altora.

Diferenta dintre sandtate i starea de bine rezida in aria pe care
o acopera cele doua concepte, in context organizational. Termenul
»sanatate” se refera la simptomatologia fizica si fiziologica intr-un
context medical (cum ar fi diagnosticul unor boli). Aplicand acest ter-
men in context organizational, accentul cade pe indicatori fiziologici
(tensiunea arteriald, functionarea inimii, sanatatea fizica, in general)
si psihologici (frustrare, afectiune, anxietate etc.), care sunt folositi
pentru evaluarea starii de sanatate a angajatilor. Starea de bine este
un concept mai larg, referindu-se la persoana ca intreg. Pe langa sa-
natate, starea de bine include experiente de viata (satisfactie in viata,
bucurie, fericire etc.), iar in context organizational include experiente
generale legate de munca (satisfactie fata de munca, atasament etc.) si
dimensiuni specifice (satisfactie fata de colegi sau fatd de salariu).

In literatura de specialitate, starea de bine este abordati din per-
spectiva a doud dimensiuni — afectiva si cognitiva, care reflecta ma-
niera in care fiecare individ isi evalueaza propria viata sau masura in
care acesta considera ca existenta sa este una implinita. Dimensiunea
afectiva presupune asa-numita balanta afectiva (emotii pozitive si ne-
gative), iar cea cognitiva reprezintd satisfactia de viatd. Pornind de
la balanta afectiva, K. Daniels (2000) analizeaza aspectele afective
ale starii de bine prin intermediul unor perechi de experiente, stari,
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dispozitii afective, cum ar fi: anxietate — confort, depresie — placere,
plictiseala — entuziasm, oboseala — vigoare, manie — calm. Cercetari-
le avand ca tema dimensiunea afectiva a stérii subiective de bine au
evidentiat ca emotiile pozitive si negative sunt relativ independente.
S-a subliniat de asemenea ca Incercarea de a diminua trairile nega-
tive (stdri anxiogene si depresive) nu are ca efect automat cresterea
celor pozitive (fericirea ca i componenta afectiva a starii subiective
de bine). S-a nuantat si faptul ca absenta celor negative nu inseamna
neaparat un nivel ridicat al starii subiective de bine.

Strategii si indici de promovare a sanatatii ocupationale

Comunitatea stiintifica din domeniul psihologiei sanatatii ocu-
pationale s-a orientat spre abordarea nu doar a aspectelor negative,
care duc la boald, absenteism sau insatisfactie in munca, ci si a celor
pozitive, care imbunatatesc calitatea vietii la locul de munca si pro-
moveaza sanatatea, siguranta si bunastarea psihologica a angajatilor
(Tetrick & Quick, 2003).

Activitati de invitare:

1. Analizati necesitatea studierii problematicii stirii de bine a
angajatilor.

2. Determinati principalele aspecte, subcomponente sau conti-
nuturi ale satisfactiei in munca didactica. Determinati relatia
dintre acestea si starea de bine.

3. Explicati care pot fi factorii ce conditioneaza starea de bine
a angajatilor.
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RECOMANDARI METODICE PRIVIND LUCRUL
INDIVIDUAL AL MASTERANDULUI

puterea lide-
rilor

trebuie scris intr-un limbaj
accesibil mai multor cate-
gorii de cititori, Insa bazat
pe o bund documentare
(articole, manuale de spe-
cialitate).

Maxim 400 de cuvinte.

Nr. | Produsul S .. , Criterii de
A . trategii de realizare
0| preconizat evaluare
Analiza notiunii nevoie de
putere;
Chestionar de Determinarea unitatilor de | » Formularea co-
identificare comportament specifice rectd a intemilor.
1. |anevoii de acestei variabile; » Analiza rezul-
" | butere la ma- Elaborarea itemilor ches- | tatelor obtinute.
ga ori tionarului; » Originalitatea
getl. Administrarea chestiona- | prezentarii.
rului la 10 persoane;
Interpretarea rezultatelor.
» Profunzimea
Consultarea surselor bib- ?&1181.1111‘261 subiec-
Eseu. Forta liografice; < . | » Numarul sur-
o n? Analiza diferitor abordari Py
care sta in . . selor bibliografice
. ale subiectului; ;
spatele unei Conceperea eseului prezentate;

2. |organizatii de P : » Analiza critica
succes este a diferentelor de
capacitatea gen in activitatile
de a conduce de conducere;

» Prezentarea
tehno-redactio-
nala.
Dupa ce ati citit despre pu-
terea si influenta liderilor,
scrieti un scurt material pe
tema: Cum sa devii un li-
. der puternic si influent;
ggtrl%%lsdfe Acest material se doreste a| » Originalitatea
. pre fi publicat intr-un ziar, deci | articolului.
3. |influenta si

» Baza documen-
tara.
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Positionpaper:
Este impor-
tant ca liderii
sd investeas-
ca timp si
energie in
motivarea
angajatilor?

Pe de-o parte, exista argu-
mente care sustin ca lide-
rii trebuie sd investeasca
timp pentru motivarea
angajatilor, fiindca natura
umana face ca oamenii sa
lucreze doar daca o forta
externd le furnizeaza o
anume motivatie. Pe de
alta parte, exista argumen-
te care sustin ca liderii nu
trebuie sd investeasca 1n
motivare, pentru ca oame-
nii muncesc din greu doar
dacd sunt recompensati
financiar. Pornind de la
aceste reflectii, consultati
literatura de specialita-
te si argumentati (maxim
0 pagind) pozitia fatd de
aceasta problematicd a
motivatiei.

» Argumente con-
vingatoare.

» Trimiteri la sur-
sele bibliografice.

Proiect mul-

Formati un grup de maxim
4 persoane pentru a crea
o prezentare multimedia

» Profunzimea
analizel subiectu-

}lnr;fodrlfdn y (ppt, videoclipuri, link-|lui.
creativititii uri internet etc..)'cvie‘s;pfe > Orlg}nglltatea
in activitatea importanta creatwlyap} In | prezentaril.
manageriald activitatea manageriala. .

Durata de prezentare 5 mi-

nute.

Prezentarea aparatului ca- | » Corectitudinea
Miniproiect tegorial. realizarii  cerceta-
de cercetare: Proiectarea etapelor de| rii. '
Relaia din- cercetare. - » Analiza rezul-
tre stilul de Realizarea cercetarii. tatelor obfinute.
conducere al Prezentarea  rezultatelor | > Orlglgahtatea
manageruli sub forma wunui articol | prezentarii.

si satisfactia

profesionala a|

angajatilor

stiintific respectand stan-
dardul de redactare APA.
Volumul articolului 2000-
2500 de cuvinte.

> Relevanta con-
cluziilor.

» Respectarea
standardului de re-
dactare APA.
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