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Sofiel mele,

care mi-g tmpered blevs & @ serle stwantd canis

Introducere

Lucrares de fath se lntemelazh pe o adincd
ponvingere n sutorulul, §1 anume : intreprin-
detile intrd In momentul actual intr-o noud
fazil ds dervoltare, coracterizatd prin profunde
trasformbrl nu numsl de naturk tehnologicl.
dar 3l umand. Industrinlizarea capitalistd a

= o schimbare extrem de rapldd, dar de-
rechllibratd a sistemelor productive. Ele s-au
dezvoltat uluiter din punctul de vedere &l teh-
nologlel utifizate, al Instrumentelor. Tehnlea
de sciiume & fost inalt ratlonalizati. S-o In-
westlt un cusntum imens de siiintd. Aspectul
aman sl muncil & primit Inad o atenile mult
mal redusi Desigur of Intreprinderile sctuals
snt ¢ din punct de vedere uman foarte di-
ferlls de cels de acum un secol, sau chinr de
eele de scum ciieva decenll. Schimbiirile de
ordin wnan care su avuat loc s fost insd mal
muli comsecinde neintentlonale, neplanificate
ale schimbirior tehnologlce. S-ar putea spune
ol sistermual productlv nctual are de Infruntst
unul dintre cele mal acutle dezechilibre pe care
le-s cuncscut vrecdatl; decalajul drematic
distre carscierul Inall rojlonalizet al lmstru-
manfulul de actlune, al tehnologiel, pe de o
parie, §, pe de olid parte, carscterul Inch
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rodimentar, tradiffonal al ceganleirll umane,
Silintele naturil ao dus la rexiltate spectaou-
Ioase prin convertires lor In tehnologle. Este
rindul gtinjelor soclale gl umane =3-41 ga-
pemsch wplicatil tof mal eficlente in organizarea
muncll.

credem ol

Acest matlonametit Be

face nl

tntreprinderile decenillor wiltoare vor arfita cu §
¢ nu numal prin

totul diforit de cele pres
tshnclogin pe care o W iliza, dar gl prin
sspectul lor sodal sl uman. Sociologin W pal-
hologla vor devenl sf ele ingineri®, contri-
bulnd aldturl de ytilntele maturdl In perfeciio-
nares procesulul productly,

Sistemul capliallst o mist pe tehnicd, ne- §

prutind mod efickent factorul
LI
timp unica modalitate de acilune nsupra ofmu-
lul ca participant la activitniea productivi. D
mamenes orfentare o dus Inevitabil In o sub-
dezvoliare n culturil munecil, Tirile socialiste,
deyi cu nol poaibillitifi de organizare socal
¢ umand n muncl, au foul nevelle, de la
Inewput, ad focd fallh subdezvoltdril atii teh-
flos, ot gl soclale In sfera ceganizhril produc-
tlel, Soclalismul imsf o pus bazele unel nal
culturd a munch, ale waee nol principll de or-
ganizare socialh ¢ umani 0 revelulle in acest
domenlu este Insi de durntd, Timpul ol de ma-
turizare esle incomparubil mal lung decit ool
al revoluflel politice §l chinr sl celel tehno-
logice.

Tarn noastrd |ntril Intr-o nooll fazd & des-
voltirll sale soclal-economics gl culturabe, pe
bara acumulirilor de pind ocum. La Confe-
rinta Mationald & Partidulul Comuniat Rosshn
din  decembrie 1077, tovarbyul | Nioolas
Ceaugescy exprimd scest lucru in termend lim-
pezl @ este nevole sh o treach, In lonle dome-
nille, la & noud ealitsle, lar In raportul pre-

aliliza Inir-un

]

Consiringerea economicd o [ost mult}

tak la Congresul al Xll-lea al P.CH. apre-
el orientaren de bazi a devalthril so-
Liclade din urmdtori] anl o constitule .afirma-
“rea revolujiel tehnico-ytiingifice in toate do-
meniile de activitate, cregterea rolulul yiilni=l
In modernizares econcmbel nationale, 8 Intre-
git vietl soclale®. Revolutin gtiingiflcd sl teh-
nick, conjugindu-y efectele cu loglea maturl-
xbril gl dezvoltdrll soclethill socialiste, Impune
su numal o noull tehinologle, dar gl nol forme
soclale de organtzare a munecll, nol relaghl fn-
tre oamenl, o noud atitadine fath de munch.
in faza In care imicfm, participarea activd
a duturors reprezintd o condiiie fundameniald
a dervolthrll rapide, Codul prineiplilor 31 nor-
melor muncll ¢ wielll comunigtilor, ale sticli
o echithtll sociallste, sdoptat de Congresul al
Xl-lea al partidulul, Include din acest punct
de vedere un Imperatlv fundamental @ JCeomu-
migill trebule &l actloneze pentru ca In Hecare
colectiv sA se asigure manifestarea Lberd a
spiritulul de inifiativi ol maselor, peniru va-
lorificarea experientel gl competentel lor, pen-
tru participarea tuturor camenllor muncil Ia
conducerea activitbill Intreprinderilor gl lostl-
iul.!ll.or.. pentru dezvoltarea gl Inthrirea demo-
eratlel munciteregtl, soclaliste®.

Molle forme de organizare a Intreprinderiior
promnovate de conducerea de partld g de siag,
centraie pe principiol matoconduceril gl auto-
geatiuntl deschid un elmp larg manifesthril in
miincl A fecdriln Tovarkyul Nicolae Cenugescu
sublinla o aceste nol princlpil cferd largl po-
sibilitiy de valorifieare mal Intensd & gindirdl
¥l experieniel oamenllor muncll. Dervolisres
wiltndinil socialiste fall de miuincd, cristaliza-
rea §i difurares stilulul colectly de munch §i
conducers, continua adincire s democrathel
muncitoreyt! repredinid clteva dintre preocu-
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plirile majore ale conduceril partidalul gl sla-
tabul nowtru,

In mod special tinerstul reprezinth un fac-
tor decaebit de aciiv in procesul dexvoltdril
pccietittl noastre. Preluarea treplatd a respon-
ssbllithtil pentru vilter cere nu numal cuno-
plinte profesionale solide, dar §i capacitates de
& Intelege logice sscunsh a proceselor scclals.
Intrebéirl cn: JCe reprezinil munca penird
Necare dintre nol, cum trobule ea 33 fle orga-
nizath pentru a 01 mal efcientd, dar g mal
umanl totodaid 7, Cum trebule sl se rapor-
teze cament] unll in Algll In procesul activithiil
lor comune ™ slnt pentru tnkr deosebit de
arate, Aceasth Jucrare oxle, din acessid cauzd,
dedicatd tn primul rind tnerilor, In sperania
ch le va sugers unele rispunsuri la intrebirile
lor §l, de c= nu, nal Intreblrd

Ca soclolog, preccupat In mod special de
teorls crganizhril ol condpcerll, am venlt de
multe orl In contact cu problemele umane ale
munell, In toate Intreprinderile In core am
desflgural ceroelhri am EAsil numercase pro-
blsma umane, sdesen critice pentru bunul mers
al Insigl activititll productive. Toll cel cu care
am stat de vorbd — muncitorl, maigtel, func-
tionard, Inginerl, soonomigti — s-au aritat de-
peebit de preocupatl de mspectele umano sle
mumncil for. Ziinic el au de  solufionat com-
plexe gl dificile probleme umnne. $l nu de
putine orl specialistul competent §1 eflcace In
tehnologle se declard dezarmat i neputinclos
in relajille sale cu collalil camenl. Am reallzat
totodatd of nol, specialigtil In domentul giiln-
{falor soclale §i umane, nu rispundem Incd
Intr-o misurd satlsfBcdtoare Interesalul ma-
nifeisi pentru sspeciele palhalagice sl soclalo-
glee ale muncil

Cos mal dificill problemi pe care o svem
de rescival esie aceed-a glalril unor saluild,
Ce trebule Theul pentii perfeclionares umank

& muncil 7 Mu existd in acessth privintd retete
unlveraale. MNu exiatd saluili mirsculosse. St
in specinl, spro deossbire de eazul tehnologiel,
solutia sid tn aciiunes, din interior, & Insayl
eolecthvulil Intreprinderil, a Oeclrul membru
al siu. Nu existh tehnologll  extericare” omu-
lal, care & fle cumpirate® ¢l aduse* In In-
treprindere. Alcl existh doar capncitatea fie-
chruls do a se¢ Intelege pe slne & pe cellakil,
de a sctiona In probleme umane, Problema nu
eiile de & fece fafl Intr-o situatie sau alla, cf
de & dervolta o noud culiurd o muncll, o noud
atitudine fatd de muncd, un nou mod de com-
portare & oamenilor unil fald de alifl In rela-
tille concrets de munch,

Una dintre metodele oele mal eficace ds a
dervolta uman Intreprinderile evie aceea de a
Imbogitl cuncylintele flechrul particpant In
ceea o privesie cunoagteren de sine § cunoa-
yterea celorlaltl. Difuzaren sistematicd de co-
nogtinle gl tehnidl de acfiune In problemels
umane reprezintd, cel puiin aceasia este con-
cluzla sctuald o toluror specinligtilor in do-
menly, modalitoles cea mal eficace de a per-
fectiona slstemul productly din punct de vedere
uman.

In ultimele deconll su fost puse la punet,
pe plan mondial, o serle de metode de tranami-
ftere alstematich o cunoftinfelor palhologice Wl
soclologice, de formare a deprinderilor gl » c3=
pacitifiler do a hecra eflcece ot camenl], Este
vorba de o serle de tehnicl  de lnborator®, In
care tranamiterea de cunogtinge este Insofiid
de exercitdl procilee de evalusce a hleme-
lor gt de solutionare a bor. Se fac, Ia ora mc-
tuald, In mulie Intreprinderi, din diferite (80
variste Upurl de cursuri pe probleme de re-
latl umane gl stil de comducere®. Sub Indru-
marea  speclaligtilor, soclologi o palhologl,
cadrele de conducers de la diferite miveluri,
Incepind cu comnducores Intreprinderilor o
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sftrgind cu sefil de echiph, sl lirgesc In-
telegerea  problemelor umane, I Imbogi-
feac capacitdtile de & sclujiona eflcage =-
tustil de scest tip. Incerchrile sini Incd la
nceputurile lor. Phrecea noastrd este ol ase-
menes forme de actlune sint In conditiile la-
treprinderilor noastre foarte utile. In progra-
mul complex de perfectionars profesionald,
perfeciionaren runcqtinfelor pslhosociale, ald-
turl de cele tehnlce 81 polltico-ldeclogloe, ire-
bule &4 ooups un loo de seamd. Este foarte clar
ok nolls principli de organizare a socielifll,
structurile organizstorice legiferate reprezintd
un cadro stimulativ pentru cristalizarea unel
pol atitudind fald de muncd, a unor nol relall
soclale, Esie necesard Insd ¢l perfecilonarea
congtiiniel feclrul participant, a capacitiilics
pale particulare de Initlegere gl actlune,

Lucrarea de faid Incearch sh fle un ghid
proctic pemiru o msemenea actlune. En este
fhcatd tn aga fel Inclt =4 pootd 0 uillizatd atlt
ca o Jecturd individusll, cit s ca ,manusl®
pentru specialigtil care ar dorl sd crganizese
un invalimin skvematic, de grup,

Au fost selectate noud tome distinete. In ca-
drul flecheel teme existh doud pdril — una
teoreticd ¢l una pracicl, In partea teoreticd
sint presentate, cit mal clar cu putinid &l
schematle tolodatd, o serle de cunogtinge ge-
nerale in legiturd cu aspectul in cauzd — mo-
tlvatia muncil, stilul de conducere wie, Trekbule
de In Inceput &4 menflonim cd sistematizbrile
gl tipologille utilizate, degl Incearci sl exprime
concluglils la care diferitels discipline yiiln-
fiflcs au njuns la ora actunld, sint opiiuni per-
sonnle. Ca atare, ele sint deschiss discagied.
Intentia noastr o fort de & elaborn un Inatru-
ment ot mal stmplu ou putinid, upor de utl-
lizat pentru fecare clilior care doregie s se
perfectioneze pe el Insugl, cit 9l pentru spe-
claliéful care este antrensi inir-o actiune site-
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maticd de perfectionare & Intreprinderilor. In-
tr-un ‘mnume sens, lncercares de falf are mal
mult un carncter experimental. A doua parts &
fipclire! temie este dedicatd exersitiiler practice.
Es cuprinde Instrumente de sutcestimare sl
de estimare o comportamentulul celorialil, teme
de meditatle. Unele aplicatil sint menite, In
med  special, disculifler In grup. Conduchio-
rul unor ssemenea discutll poate alege §l ca-
zurl concrete din activitaten Intreprinderil core
s fle supuse decbaterld.

Un exemplu de mod posibil de organizare a
anor mwemenes discutll de grup: sl presupu-
nem cd tema este motlvepia mauncil. In prima
parts sint prezentale schemele teoretice. 'ot
fl utilizate eveniual i grafloe care sh fizeze
ideile. In a doua parie sint completate chestio-
nare despre propria motiveils gl despre moli-
vaila celorialfl colegl de muncd, aga cum o
percepe flecare. Apol sint analizate rexultatole
statistice. Se pot, de asemenes, discuis di-
ferite situniil legnte de motlvatla musncil. O
ssemenes formd credem of esle capabild a
contribul intr-o mal mars mésurd ln sutocu-
noagtere, oit ¢l la cuncagiersa celorlaly, la im-
bogdtirea cupacitbill de o sohstiona problemele
umane. En are ca oblectly genernl dezvoltarea
personall & Heclrula.

Inaimte de a tnchela aceastd Introducere, of-
teva sfaturd :

— Dincl se utllirenrd acesid lucrare ca bazd
pentru organizarea unor cursiurl pe probleme
de  relatll umane gl stil de conducere®, curw-
rile pot cuprinde noul deshateri [unm capital
pentru flecare desbaters) a clte 2 ore flecare.
Dezhaterile pot fl crganizate In folul urmltor @
o jumiiate de orf dedicotd expuneril cadru-
Il teoretic (se pot folosd eventual scheme, unde
eale cazul), restul timpubyl, de o ordl g jumi-
tate, dedicatl complethril chestionarelor, pre-
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luerlicll resalistelar, discuiiilor pe margines
remaltatelor, prezentdril de carurl.

— Presentirile teoretice trobule sA fie cit
mal simple 9t mal clare cu putinil, Ele trabule
gindite nu ca un prle] de B face cunosculd
gilinta cu rexultatels e, ol ca un cadru In care
problemele perionale ¢ interpersonale concrete
pot fl intelsse mal bine.

— Apcentul trebuie sf cadd pe octivared
participantilor, B trebule stimalail sli-¢l for-
muleze problemele lor curente, sd mediteze
ssupra soluflilor posibile, nsupra eflcentel
peeatoTR.

— Conducerea discufiilor trebule sd fo non-
dirpctivd. Oblectival urmirit trebule sA fie nu
Inviiares uncr formule teoretice, of dobindirea
de citre flecars participant a capaciidili de a
gindl independent problemels umane, de a-yl
imbogdti cuncagierea de aloe §l & celorialtl
Trebale stimutsid exprimarea punctelor de
vedere, & opinillor diferite. Trebule sdmish
cenfruntarea lor. Este mal utll & se evita con-
clusille ferme ¢ profescrale. Starea de splrit
eare trebule cultivatl este sceea ch, problemele
find deschize, nu existh solufil universale
Important este ca flecare si-gl sporeasch Infe-
legerea sl si-yl perlectioneze capaciibiile sale
de sctiune,

I
EU SI MUNCA MEA

1, Satisfactin mumcil ; sensul
munci

In mentalitaten tradiflonall muncs era ndesea
definitd en un mi)jloc de & ciytign cole trebu-
\toare trabulul cu sudonrea fruntli®. In acessid
mataforh era cuprinsd o Intresgd fllezofle &
mancl § snume ; muncs U este o activitste
care ab constitule in sine o plioere | ca repre-
sintd un elort, generalar (n sine de insatisfectll
ol frustriir ¢ flcutd impotriva Lrmdintelor -
stre naturale®, Pe sourl, mmunca esie O CADRC-
teristicd reprezentatlvi o condijlel wmane ; e
este necesard gl trebule fhcuth din wimful da-
toriel, cu toate o In sine este sducitoare de
pefericire, 5t este clar el nu ald, In aceasis
sferd & Incorddril durercase, omul trebule
sh-yl caute adevirats sa fericire, O memenes
filazofie gven un puternic suport empiric. Dech
tonalderim muncile oblgnulte ete clor od pone
deves datoriel, a necesitdill este mare, Hid
muncile de excepiie nu alnt In mod exchsdv
prilejurl de satlsfactie umand, 5¢ ele Includ
efortul de depdsire a dificultitllor, activitate
intensh dusd pind la epuizare gl sacrillcli per-
somal. 50 ele e fac In mal mare masurd b
imperativul discipline! gl al datoriel declt sub
impulsul  plicerii®. O psomenen fllozolie este
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Insk departe de & exprima Integral semnifica-
ila umand & muncil,

Am puitea spune of omul, In Indelungata ea
Istorle, a avui o atitudine ambivalentd fatd de
muncd. Pe de o parte, accoplares resemnatl &
# oa un ol necesar®, Te de alid parte, o
atliudine activd de wmoulzere, de tramformare
& 58 Intr-o alerd & aflrmiird], lar nu o plerdert]
umane. Intotdeauna omul n lncercat nu oumal
afi-gl wpurere munca, dar gl 8-0 Infrumysefece
El a peivit-o nu numal ea simplu miflec de
obiinere a celor necesare, dar ¢ ca prile) In
sine de satisfociis umand, mialte privinte
8 reuglt, In altele fnck nu. Pe scenstd linle
se imscrie un vechl Ideal al umonitdfil, for-
mulat cu toath clariiatea de citre Marx:
mimes poate §l trebuls sl devind o sferd 5
aflrmiri]l umane, a realizgrll potentelor spe-
ciflce ale flinfel umane. 51, ca atare, s devind
e Imidgl 0 mecesitote umand, Realltnten noes-
trid octuall tromspune In viafl acest ideal,
mimca transformindu-se, In sodalism, [atr-o
necesilaie gl o Indatorire do onoare o fiech-
ruls, Munea liberd, despoviiratd de exploatare
devine unica sursd & sporirll avuglel natloaale,
a Infloriril patriel, a prosperitd{ll poporulul sl
a bundsthed] perionale.

In primsls trel eapitols vom anallza toomal
hoeste semnlficafll concrets Lagll
muncil sale. Sursele do ﬂﬂl[mr L] 3?-1::-1—“
factle ale muncll flechrula, precum ¢ cllle de
erejiere o satiafactiel munecll,

-
®

Inninte de a intra ln sealizs mal arndnuntiti
o surselor de satisfncile ¢ Insatisfaciie In
muncd, invitdm cltilorul si-g] estimeze In med
global gradul satisfactiel sale In munes pe
care o depune. Completafl, npadar, primele
4 Intrebfirl de 1o afirsitul seest] capital. Fo=

L]

oetl media arltmetich & réspunsurilor pe care
le-ati dat. Vetl obtine astfel indicotorul plobal
de safiafociie a munci.

Inscrietl Indicatorul obfinut In  urmiltorul
Tabel extimativ
R (St
I3 s !.'i, i
| ‘ B
I

51 acum =i trecem la analiza diferitelor as-
pecte ale muncil dumneavoastrf §l =i Incer-
chm sl determiném, In flecare caz In parle,
wursele de satlefactle mau de [naatiafsctle.

Munca are un sens §i un confimutl. En este
fhcutd pemiru ceva — senzul, rafiunea, scopul
s, Ca octlviiate umand ca are o serle de
caracieristici particulare semmniflcative pentru
eel care o fnoe — comjintiiul el

33 tncepem anallza cu semaul muncil. Munca
el activitsies umand care producs ot ceea
oe sute neossar vietll umane. Aproape of nuo
existh o necesltate umand care & pu fle 25~
taficuid ca rerultat al muncll. Ea produce bu-
merd gl pervicil [heind astfel posibild viata Ja-
menallar. Calitaten vietll omane esie In funciie
de gradul In care camendl iyl satisfac necesd-
tiitlle lor, gl, prin acemta, de munca depusd.

Sensyl mupcll este dedd aatlsfaceres nenesl-
tiflor umane. El nu esle losd dmdicidual, o
social, Exte o excepile, In socletatea modernd,
earul in care individul produce direct tol ceea
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ea 1l trebule. Ar 0 chlsr abeolut imposibll «b
ne imagindm o persoand care gl-ar satiafsce
numal prin munca sa propeiile necesitdtl. Orl-
clt de price ar fl, en nu poate produce: ot
ool cu I bule, Existenta in sotieiatz &
creat o poubllitats cu toin] deosebiil de dex-
valtare umanfl : diviziunen socloll o muncil
Viata animald s desfiyoard In urmblosd fer-
menl : fecare Isi satisfere pecesititile prin
proprin sn sctivitate. Omul o schimbat complet
raportul. Atlt munca, it ¢ necesiibtlle su fost
poclalizate, Flecars produce un anumit flp de
bunur In vederen satisfaceril unel necesitifi
soclale, eolective, care In fapt reprezintd In-
sumares necedliller individuale §l punerea lor
ea oblectly social. In schimb, ceilalfl lucreazd
# pentra el In societaten modernd ar 0l foarte
grew sf ne Imaginfm cifl camenl lucreazd pon-
tru satisfaceren necesltifllor noastre fe ele
chinr dintr-o slngurd = : ceasul care sund,
radioul care cinid, alimeniele pe care lz min-
chm, masine care ne transportd, filmul pe care
Il vedem, halnele pe care le Imbricim etc.

Diviziunes munell creeasd un principlu moral
fundamental : principlul reciprocitapil. Dach
atlia pamenl lucrearh pontru aatlsfocersa ne-
cealtbillor mele, 5l Fu trebule sk muncese pen-
tra aatisfncerens necesiilfilor celorlalfl.  Dacl
nimend nu ar muncl, umanilatea or Inoeta s
mal existe, Ea se mentine gl se dexvolid prin
munca fleckrola dintre nol. Din acest metlv,
muncs trebule considerstd ca o dotorle fus-
damendald & fleckryl om, reprezeniind condrd-
beatis sa la ¥inta colectivd, 1 secisiates cresazl
diferiie mecanlame [norme soclale mau, pur gl
slmplu, colnteresarea materiald) pentru a de-
termina pe flecare =3 se achile de acoasih
datarie.

Dar co [mssamnl munca, &d ulilltales & 5o~
cinli, din punct de weders sublectiv 7 Este
munca o simpli obligsile, daterie exterioard,
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pe care fiscare o face dinir-o neceslisle Uber
soumatl ssu din constringers T Thesd
poate fi o simpli chiigatle exterio
poate f1 gi o sursh de sdinch sdizfoctle inte-
Hocrd. Sentimentul willitiiil sociale, al contri-
builel aduse prin propria muncd la bunhstares
colectivitatll moprezintd o lmportanil pouibili-
tate de reallzare perscnall. Gindul cik sintem
gtill altar camenl reprezinia in sine o sursd de
sitiafactis, Aprecleren celorlaltl gl a noastrd
ingine pentru uilitatea comirlbuilel nosstre
exte, peihologic, un fzver de echilibru Accastd
ldee o gphsim adesea exprimail In diferite
forme tn Mlozofin comund @ prin utiliiatea sa
soclall, pentru cellalyl camenl, munca di fle-
chrutn un seny vispil Mimenl nu vrea ad reduch
sensul vietll la munca uillh moclal. Sensul vie-

| til umane este mult mal larg, sceln de a 0 om

in plenitudines manifestirilor salo : de a hubl,
de n aven familie §l copil, de & se plimba sau

4. merge la teatry, de o clti o carte s3u 4 disoula

u priotentl. Toate scestea gl multe altsle fac
parte dln “sensul vieitl nosstre. Dar munca
ulilh social este o parte importanid, abaolut
scetari, a sensulal vielil noastre,

. Un cinle ar putea obiecia ol o ssemenca

aflrmajie este frumonsl, dar ni are acoperiro

1 palhologiod proprio-zisl. Nu muncim pentru cf
dmiim nevola ol satisfacila totodath de o 01
utlll celorlalii, o pentru cf sintem obilgatl =
o facem. Mundim deoarece peniru a trill esie
nevole de banl. gl Infr-o socletite o & Do
trd ¢ pot 1 obtinufl doar prin munci. In
sine, mupca nu are un sems, psthologic vor-
bind ; en este pentro nol, sau pentru osf mal
mulll dintre nol, un mijloc de cblinere & ceea
s ne trebule. Dacd, de exemplu, am aves
surss de venlt suflcients fAch sd fim obligatl
sl muencim, este clar o nu am mal 01 tentall
st continulm muncs, ronclude o semenes -
lozafle.

17

S BT




Un ssemensn punct de veders nu poate 0
resping ca flind totsl fals, In motivaila de &
mund & flechnida diatre nol fgureazd §l scest

: muncm pentru o obiine cele nebelars
viefll. Dar este prea pulin a spune doar atiL
Un om npormal, mediy, nu muncegte mumal
pentru a clytigs B4 'p'l‘l-l'JT‘\.ll.‘lldﬂ & EEmened
afirmotie la un test mental slmply. Vom utl-
liza pentru scessia un exempiu Impins s ex-
tram, caricatural, dar tocmal prin moeasta sem-
niflcativ. 54 presupunem cfl cinicul nostro ar
aves o muncd bine plitith gl nu prea grea In
comstructil. El ar trebul =i sape, cu o magind
modernl, o grospd de fundstle. Un al dolles
muneitor, in schimbul dol, ar nvea ca sarcind
de producile de & astupa Ia loc groapa flcutd
de primul. 51 asta In fecare 7. Remuneraila
este bund ¢ merge fird probleme, munca nd
este pres dificili. DHn acest punci de vedere
en exte exact ceen oo cinlcul nostro gl-ar dorl,
5i totugl, nl l-am putea imaginn pe cinboul
noatry fericit 7 Am putes crede of sbsurditaten
deplind a celor 8 ore de munch, lipea completd
de ssms, de utilitele sociali a coeea oo el [noe
nu=l afecteazd negativ In nlcl un fel T Intultlv
avem toate molivels & crede ol o asemenes al-
tustle l-ar Indispune chiar 1 pe cel mal cinlc
dintre nol. Utilitates este o nevole nu aumal
a oolectivithill, dar gl a Nechnd Individ In
parie. Pslhologic swem pevole ca sctvititile
noastre s afbd un sens. Acemta este o carnc-
feristich a nossird ca camenl. Lipsa de sens,
abaurditatea, inutilliatea reprezintl pentru nal,
camenil, o bpald dintre cele mnl grele, o pa=
tologie speciflc umand, chlar docl este riapli-
tith materinl MNe degrodeszi ca oameni, ne
distruge echilibrul pathologic. Este o lege pui-
hologiclh fundsmentafl aldl @ efortul, chiar re=
cormmpenant, dacl este lipsit de sens este fris-
tramt. Nu de puflne orl, cel din jural nostro
s pling de fapiul of culare saw cotare luceu

(1]

pe care trebule ad-l foch esie lipait de sens,
imutil- Si sint sincerl In exprimarea desinte-
resntd a Iesatiafectled. Spunind scessia, of mu
s gindeac la beneficlol lor direct perscnal, o
Ia Hpsa de beneficlu real pentru colectivitste.

Mitul lul Sisif exprimd tocmal o ssemenca
ronviatare. Eate greu a imaging o mal rafinatd
torturh pentru om declt aceca de a-1 pune =&
fach un hucru lipsit complet de rost. Sortit «3
uree nelncotat pe un povimly o stined urlagd
care, odath ajunsd In virl, se rostogolen din
neu la vale, Sistl reprezintd o Ipostazd tiploh
& nefercirll umane. Ca un simbal opus, Faust
al lul Closthe gl-a gheit momentul de fericire
wipremil — In care era din plin mollval =
spunh clipel sl rimind — In lopéa uild pentra
oammen]

8i cobortm din alern mitulal In cen & reall-
il empirice. Acum citeva decenll, un cerce-
Witor emerican & pus, Intr-o largl anchetd, o
Intrebare rimasl celebrd prin rdspunaul nes-
sieptat pe care l-a primit Intrebares wuna,
aproximatly, astfel: Dack afi avea o sursh
importantd de venlt, afl mal rontinia =8 mun-
el ™. In tara In care clgtigul pirea a {1 sin-
gurn ratlune a omulel do & mueck, rispunsul
& fost surprinzitor. Majoritatea celor anchetatl
8 declaral ed nu ar pbandonn muncn. Aceasta
Imsenna of pentro el muncn reprezintd mal
mult declt un slmplu midfloc de ciytig. Ea sste
wn med dé vindl care are raflunes 83 In Elne

51 totuyl, ar inslsta cinlcul nostru, cunoagiem
ra lafli oamenl care na se gindese, declt poate
pcadonal, la utilitatom socialf & muncll lor
Care sint indiferentl dacd ea esle ulill sat mid
Un fel de Sislll core se complac fird probleme
Imtr-o msemenea siiunfle. 51, lardgl, nlmenl nu
ar putea confesin sdeviirul acestel observafll.
O asemenea stare ern desemnati de chtro Marx
prin termenul de insirdinare®. Sccietdille ba-
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ERie ptates privatd ssupra mijloacelor
o np:dwtumrcgni mummpdln :’Eﬂ'ﬂtﬂl
pentru colectivitate In sctivitate pentru aliul,
in muncd exploatatd, Aceste socletdll au gene-
rat imstrkinarea tn proporile de masd, Au il
sd o transforme In profll cmormal® al omulul.
Acesstn nu anuleazh insl realitatea psihologicd
negativl cu care Instrllnares eale ssoclall En
exie un lrvor surd de [naatisfectie umand. In-
strliinares, ¢n oclentare peihologicd — indife-
renjll fafd de uliliiates sccinld a muncll, cop-
siderarea muncll doar ca mijloe pentra obil-
neren venltulul —, nu este anulath automst
prin desfiinjarea proprietdill privale o ex-
ploatdrl mupcll, Faptul ci ulilliatsa muneil
etle mal Indepiriath, mal greu vizibild In fHe-
care moment do clire fecars reprezintl o
drrumsiantl care Intrefine Instriipares. Am
putes spune ol In flecare dintre nol mal exietd,
In grade diferite, elemente ale unel raporticd
Instriilnate ln muncs noasirl. Nu [ntoideauns
ne gindim la utiliistes muncil nosstre. §1 ni
e Intimplé, de asemenen, fschruls dintre nol
citeodaid sh facem luorurl despre o cdror uti-
litate svem sericase Indelell, din slmplu con-
formism,  Decd geful cere asta, treaba hid. Eu
fac gl gnta®. Dard ne soruldm imsd bine, o
msemenea slarn de Insirdinare nu reprezintd
dalor o congtlingd Lnlgtith, declt poate la su-
prafaih. O ssemenen consolare ni se pare o 01
pPulin convingiitoare. Ea ne di sencafls ol ne
comporthm nu aga cum sirdem pod in reall-
tate, o Inftr-un med straniu, sirfdisn ds propela
neastrl fnfl A te complace In a accepta lipsa
de sens este mal mult o reactie de adaptare
paslvil, insotitd inevitabil de insatinfeciie. Ea
nu ne poate A Indiferentd

Realizaren senvalul soclal al muncll noastre,
clt ol satisfactin derivath de alcl depind atfy
de nal, cit § de modul de organizare sociall
& muncll npastre, Depind de flecare dintre

m

nol in mbsura In care ne orlentdm consiant
spro ufilitatea soclald ; o avem meren prezentd
in minte ¢ legim slstematic de ea actiunile sl
deciziils nosstre curente. Este clar Insk ol nu
depind numal de pol, o gl de modalitifile
erganizirll sociale s muncll. Eficlenia soclalh
& muncil nu deplnde numal de efortul indi-
vidual, ¢l 9l de organizaren muncil, A organiza
condifiile necesars ca munca feclrula s e
ot mal utild pentru colectivitate este nu numal
o cecimil In ordinea eficleniel, dar @ In or-
dine umand. Omul are datorla de n munch
Dar 4l societaten are datorin de -l oferl con-
digiile cele mal priclnice pentru o muncd plind
de sena, utill social, sursh de satislactle umand.
Cregieres utilithill secinle a muncli represinid
decf un punct Important al programulul de
wmanizare 0 munci.

Be worbegle despre o atitudine revaluflonard
in muncl. Ce semnificaiie are o mvemenea ex-
presle In socletiatea noastrll actuald T Ea se
referd tocmal la atiiudines orlentnid skslamatic
spre cregierea eficlenfel acclale a muncll, la
cporitla fafl de formele de organizare gl men-
falitdtile Invechite care diminueszd uulltates
mundl. Congtlinia socinilstd, atitudinen socla-
listd fath de mumnod slnt delinlie in primul rind
printr-o arleniare activi spre conslderarea wtl-
Iesigld mocinle & muncil,

Dimeneiusile ulilit8pl seciole o muncli, Con-
ceptul de uiilitate sociald o muncll & fost pind
soumn ulilizat Inte-un mod peneral. Este lin-
portant si=l precizdm mal mull, punind In
evidentd dimensiunlle sale. Jdeea cd munca re-
prezintd krvorul bunbsthril colectivitdtil este
wveche, Calitatea vietll colective depinds 1n mod
mientlal de complfoden §f califalea bunurilor gl
n servictilor create. Depinde, decl, de cif 3l de
cum munceqte fscare,

Existh decl, In primul rind, o dimensiune
cantiiatied & wtllitAiil soddale, Aceasid dimen-
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slune este exprimati, econcmic, cel mal bine
prin conceptul de productiviiate a  muncil
Productivitaten muncll se refecd In cantitatea
de bunurl realizate Intr-o unitate de timp. Un
memensa indicator este extrem de Important
Un exemplu ar puiea si  lleuereascd gl
mal bine scessth afirmatle. 54 presupunem ol
gintem un colectly care ssambleazd  lelevi-
toare. 51 sd presupunem ol producem anual
1000 de ielevizoare, Aceostn Inseamnd of,
apual, datoritd moud, 1 000 de fsmilll pot ob-
fae un televizor nou, Dar si presupunem cil
printr<o0 mal bund organizare a muncll putem
dubla productivitnten. In loc de 1000, wom
produce 3 000 de televizcars. Acensta [nseamnil
ed Incl 1000 de familli In acel an vor putea
beneficia de televizoare nol. Productivitatea
muncll mu afecteazd pumal copiitaten de bu-
nuri disponibile peniru satisfacerea necesibl-
tllor soclale, of gl prejul lor, In comal nostro,
o creflere de 100% & productivitigl]l munell ar
putea duce ln scdderea substaniinll o prequ-
hid  flecirul  televizor, 54 presupanem o
aceastd schdere este die 1 000 do lel, Este clar
al 0 ssemenes crestere 8 productivitdill mun-
el calectlvulul noatru poate foce ca Mecarw
famille cumplritoare si objind un plus de
1000 doe lel pe care 11 poate cheltul pemtru
alte necemititl. Prin soeastn s-a contribuit la
erejlerea subataniiold & calitdtll vietli
Socletaten wmand a wvolunt rapld ca urmare
A creqterll continue a productiviiblil mundl
In condifiile unel productl] peimitive, [ntreags
emargie umani de care dispunes coleciivitatea
era utilizaif pentru producersa unor bunurd
elamentare necesare vietll : hranf, Imbricd-
minte, unelte, addpmt 5 aceates, adesea, [n-
tr-o cantitate insulicienth, Creyterea produrti-
vithstl muncli & (st o aceeagl comlitate de
emergle umand sl produch nceste produse
Intr-p proportie mal mare 4l In plus 4 pro-
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duch ¢l alte bunurl, Prin sceasts, o gami mal
largh de pecesitdtl .umane incepe si fe sa-
tisfheuth. In sociologie existh o schemi slmpli
care redd logica acestel dezvoltdrl soclsle de-
terminate de cregterea productivitdtll munckl
Intr-o prima fazd, coa mal mare parte a forfel
de munch o unel colectivitifl este antrenatd
in sectoru] primar de productls — agricaltusd,
in mod speclal. Cresterea productivitAill munell
agricole face posibllh eliberaren nir-o tot mal
inalt misurd o cnergiel umane o colectivitatll
din ngriculturd 4l crieniares ol spre sectorul
secundsr — producerea de buniri industriale
Acessia a ficut posibllh produceren unel game
imense do bunuri materiale necmare viefil s~
clale. In fine, intr-9 & treln clapd, care par-
tine viitoralol, creyteres produciivitiisl muncl
industriale wa fnce poibild ellberarea gf din
ncest spctor a unel tol mal mard proeporill a
ensrgiel umane, crientind-o spre sectorul ter-
tiar, servicille : Imvildmint, culturd, siilnta,
ingrifire medicald, artd ¢ tmpul liber. Abun-
demta, peniru colectlviiate, esie agadar comdi-
tionatl eseniial de productivitates muncl.

Productiviteies muncil afecteszd sl tmpul
liber. In secolul trecul zlua de muncl era Incl
de 10 ore sau chisr mal mult, de 16 o In
aonele locurl. Spre aflmitol ccestul secol, ea
i-ar putea si fle de § ore In medle. O schdere
foarte mare Intr-un cisthmp atit de mle, Timpul
lber obiinut ereenzdl spatiul In care oemul Iyl
poate dezvaolta In mod egal toate apttudinile
st necesiidyile male. Tocmal In acest eems Marx
spunea o tmpul liber este 0 misurd a bogi-
tlel umane.

Uiibtatea soclalf zre ca dimensiune esen-
tall ¢ saliiaten. Degl unsorl ne vine mal grou
sl realizdm tonle implicatiile calitdili muncl
noasire, ea alecteazl Intr-¢ mulfime de felurl
calltatea wisfll Intregll colectivitdy, S8 lmcer-
clm Impreund, ou.un exemplu concret, ad
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evidentiem multiplele semnificajil soclale, pen-
tru calectivitate, ale calitdfll muncil.

54 presupunem cd nol, colectivul care pro-
ducem 1 000 de televizoare anual, Incercim &
ne imagindm impectul calitativ. al muncil noas-
tre msupra vietll famililler care le cumpdri.
Mu ar {1 prea dificl] sd facem un larg Inventar
al modurilor prin care calltates produselor
poastre afecteard viala sialcll n celor 1 000 de
femiliL 84 ne gindim In primul rind la sspectul
televizorulul. El reprezintd un slement kmpor-
tant ol amblastel casel ; cu contributie pozitiva
= o linie modernd §i eleganti, [inisa] fru-
mid —, sau negativi — o conceplle Invechitd,
cu linle grecale, uritd, cu defecte vizibile sl
suplritosre de finlsare. 54 ne gindim apol la
durabllitatea lul : funciioneazd In medie 10 anl
Mird & sves nevale de Interventil, snu =o delec-
teazd cam la un an? Ce Indsamnd  peniru
calitatea vielll unel familil o defectiune la
televizor T In primul rind banl cheltuil supll-
mentar. Prin sceasta, preful real al busulal
In couzd poste cregie substaniial In rapori ru
cel Initial anuniat la magazin. Ar irebul ad ne
gindim In mevolle familiel nesatisiicuts dato-
rith tronsferublul unel sume do banl pentru re-
paratia televizorulul — cite spectacole nevirute,
cite cirfl necumpdrate, clte juckril pe care
oopll mid ke au Dacl In 10 anl reparaila usil
televizor md costd 2000 de lel, stuncl preful
peroare l-am plitdt pentru el este mal mare
cu 3000 de lel decit cel iniilal. 51 scensta din
enuen callidtll defectuoase a muncll. Dar ou
numal stlt Existi gl alte plerderi Iimposibil ¢
de fapt Inuti] de calculst In banl Emislunile
pe oare famills ar 0 vruf s le urmireascl ja
televizor, dar nu n putut din csusa defectiundl.
Timpul plerdut (sdich cheltuit tntr-un mod lnu-
tl, chiar neplicut) cu umblatul penir reparajll
§l care ar fi putut [l petrecut alifel — o plim-
bare cu eopili; lecfurn unel cirfl sao pur ¢

H

simplu o discutie cu prietenil, 54 mal adéugm
ol miarea de spirit creath — nervi, suplrane
Eate deci vorba nlel de un cont sochel-umen,
economic gl nonecomomic urisy pe care cal'la-
tea muncll noastre {1 poate antrens. Nid nu
mE putem !nthlpuJ cum, prin muncn noavitd
din fiecare minut, puiem afecia adinc callis-
ftea viefll, & uoul om, a unel famdlil, pe e,
luni §| poate chiar anl.

Dar dech muncs men eite soeea de & rezolva
anumite probleme ale populagiel 7 Un simplu
geat — ving alibdatd™ — paate sl alld un oot
Imma pentru celilait ; o rllJn de neatentle,
un moment de plictiseald sau de supirzre poate
afecta vinfa celullalt, poate produce bucurie
exu suplrare, ponte da Incredere In cameni mau
demoraliza, poals aduce aatlafsctle sau amd-
riclume. 51 nu mal punem lo socoteald timpul
§l banil cheltul{l.

Existd gl alte modurl In care munca noastell
afectearh vista colectivitdtil, 58 enumerdin
donr citeva dintre ele, flind convingl cd nu mal
eute nevole o fnslatdm asupra lor

® Conrumul de molerli prime. Anll ‘70 au
adus pe plan mondinl o schimbare radicald
de atitudine In sceanth privingd : de la indl-
lerenia rislpitoare ln conytiinia caracterulul lor
Umitat 9 decl a necesitbfll economisiril lor.,
Materla primd devine un bun naglonal care
trebule protejat, pentru a putea [ foloat ca
bazd a cit mal mulior produse, Nu numal con-
sumul mare de materle primd pentru fiecare
produs, dar of rebuturile, § chiar bunurile ne-
durabile reprezintd consum abaslv de materd]
prime,

® Urilizaren instrumentslor de lueri Grija
pentru mentinerea lor Intr-o stare normald,
evitarea defectiuntlor repredintd o sursd wrinsd
de ecannemie sociall
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% Paluarea pi degrodares mediulul tneomju-
réior, Anll 70 repreiiif trecires ubel nol
congttinge scelogics, o uned responsabllithti nol
o munal a flechrel Intreprinderd, dar o a2
firchrul om ol muscll in parte pentru calltates
mediubl natural, care poate 11 substantial al-
teratd printr=o sctivitate de producile Irespon-
exbilh.
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& Caleulsfl indicels global de satisfactie &
mundil *.

® Estimafl semnificalis Indicelul global de
antizfactle & muncll : dock este peste 4.0 putel
congldera od munca dv. presintd un grad ri-
dicat de satlsfaciie ; Intre 3.5 gl 4.0 — munes
dv, este sathifheitoare, dar existd sl unele surse
de Insatiafactie ; fntre 1.0 gl 3.5 gradul de sa-
Usfacile pe care Il derlvall din muncd este
destul de scdzut [ sub 1.0 munca dv. prezinid
perioase surse de Insailsfactle, la care trobule
a8 meditafl cu atenile

# Elaboratl 3 lisie : una cu sursele de satisfae-
tle din munca dv.: o a doua cu sursels do
imatisfactie. Notatl pentru flecars sursd for-
mulsid contributla pe care consideratl od o
sduce la starea dv. generall de satisfactls, utl=
lizind o scald de 1 Ia 5§, 15 care

I = imir-s foaris micl sdeurd, 3= [niren destal
die reiel redaard,

® Indiesia global d¢ maiafmctle & musel  Es
madia sritmelicd & rlspuraurtior dv. Pestra & & 6b-
ive, sdums]l esls 4 rhepusiur] pe care le-wil del @
mpdrylil a & Indicsls poate varla bntre | fn ea-
ful in oure mf adss In joale inirebérils varianis de
rispuns moimil ew 1) @ A (dack sfl sle doar pe
cele notuie e 5
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§msled mull dar pisl polis, 4= bnkr-o desiul &e
iy mbausd, = [nir-s foarle mare missrd,

Dacd este vorba de o discutle de grup, al-
citultl cele doud liste prin participarea tutu-
ror. Apol puneti pe flecare sd estimese influ-
enia fleckrel surse de sativfociie 5l Insatisfacile,
Facell media estimirilor indlviduale, Comen-
tayl In grup remaltatele.

® Rispundefl ln urmitosrele Intrebdri, lncer-
culnd’ clfra din dreptul varlaniel de rispuna
eare corespunde cel mal bine slfusilel dv.

5O ds des vl piadifl is williisiss ssclall, penire
sl & sl v, T

ey 1 : 4 §
1 - Ed »
In L in iy i

i Dacl vl gisdljl la uflfiislss penirn cslsciivitale,
pamtry afjil, o muschl dv. oam &l eviima-o k0 radert
i muses allens 7

7. Exisill msenents in cars Inceveafl o pladfl peaibibl-
& v, T

4l ds & cregle willitslen ranell d
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o Calculatl fndicele de orientare spre uiilito-
tea muncll (modia aritmetich o rispunmurilor
la Intreblrile & 6 gl 7)

S
® Estimnfl valomrea Indicelul obiinut cu mju-
torul urmbloarel grile :

Medifls sub 4,0 Indicd prezenia distincil o
wnid anumit grad de ietrlinare paibologied
In rapori cu sensul muncdl.

# Incercoll s glaborat] liste o :
— Factortl care vl fac s mo vl gindifl la
utilitaten munch
— Eleciele pozitive §l nepative ale calitili
muncll dv, ssupra colectivithill, asupra celor-
Eakl.

® Incorcapl sh facell citeva estimiri  mai
exncie, eventual cantiiative, abe efectulul misn-
il dv. ssuprn eelorlalil, Do exemplu : dacl ssic
varba de un bun de consum Individusl — ros-
tul reparntiiles Intr-un an ) timpul mediu pler-
dul de ciire o persound pentru remedleren
unul snumit tp de neglifentd | pumilral me-
diu de ore, zile de pefunciionare [newtllizare)
8 bunubyl ca urmare a defectiunll.

& Rispundell la urmiloarele Inteebiis)
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* Alolitulyl o listh cu factoril eare, In opinla
dv., influenieazd negatlv nivelul cantitativ gl
calitstlv al muncll colectivulul (Intreprinderil)
din care faceli parte.
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2. Batisfactin muncii : confinutul
munci

Dacé facem sbstraciie de sensul el soclal ¢
conaiderdim muncs doar ca activitsles umand,
ca unul din modurile vielil noastre — coa
munod (n sine —, ne putem Intreba ce sem-
niflcatle are ea pentru nol. Putem acocepta cn
wdevhrath teza biblich asuprea carneterulal ine-
vitabll pneplicut, Insatisficitor al muncl? Pe
o mwmenss fed se ridicd o morld rigidi a
datoriel : munca este o dotorle: e trebule re-
alizatd Independent de faptul decd cwle grea
apu upoard, plicutd sau nepléouti.
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Pink nu demult ters carscterulul inevitabil
napiicut al muncil ern scoeptatd aproape In
mod unantm. Es funda un principly sirategic
de arganleare o mundl : productivitalea gl -
tisfoctia muncil sint divergente. Ele slau In
raporturl invers proportionale : cu cit va cregie
productivitates muncll, cu atit satislectia mun-
cil va schdea Satisfactla muncll este decl pre-
pal plate de colectivitate pentru  cregierea
productivithtil, pentru bogitle. 51 invera. Dacl
din soumite motlve wrem sd creglem Indlr-o
sarecare misurh satisfactia muncil, va trebul
sf mocepldm In mod necesar o productivitate
ceva mal reduid declt coa poaibill In condigiile
tehnologioe date.

Un ssemenea punct de veders nu este spe-
cific teoris]l marxiste. Cu mal mult de 100 de
ani in urmé — gi acest Juera era destul de ne-
pblgnult pe mcen vreme — Marx a formulaet
ldees revolufionarl ci in perspsctiva dexvol-
tirll soclethtil — mal precis, tn societates socls-
Listd ¢ comunisth — muncs va deveni In sine o
sursh de satiafectie umand. Prolectul morxist de
wmanitare a muncll mu se referd numal la
mspectul otilithill o soclale — de la munea
Instrdinatd, explostatd, In munca liberd, pen-
tru colectivitaie §1 decl pentru slne —, ef § In
semnificatille actulsl mundi In sine. Munca
va deveni, datoritd modificirilor tehnologhes ¢
soclale, o activitate in slne satlxlicitoare pen-
tru om, o posibilitate de realizare umani. S5i
oy ultbm o o nsemenen lexd a fost formmulatd
Intr-un moment o care, datorith Industrislizi-
il primitve de tp coplialist, munes stinsess un
punct maxim in ceen ce privegts carncterul el
neuman. Conditll mal grele, mal spulzanie fzle
¢l palhie ar M1 dificil de imaginal. Nu este de
mirare cf o memenes (des & foud trateid mult
timp drept un deziderat pur utople.

In ultimele decenll, madul de gindire In
acepiid privinid o fnceput s se schimbe trep-
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t. Munea represintd o mare parte & viefll
fecirsla dintre nol. Ca. efort, ea consumd o
ol mal mare parte din viatn noasird §l afec-
teazh masly toate celelalie afece nle viefil cotl-
diene, calltates vie{ll nosstre in ansamblu. A
sacrifica inestisfaciiel pceasth aferid devine din
e In e mal greu de aoceptal 58 addugdm ald
¢l marile po pe care tehnologin le pune
sutomatizaie, mecaniDrea
% rpenfei | s
sl rgerijel [aire
sl satisfociia mamcil. Cu alte
modalltifl de organlzsre a
maulian la cregteren pro-
ductivitiiil sl a satisfaciiel. O bund parte 3 efor-
tulul de cer e bn vederea periecllo 3
gl a produrcilel se orl
a] ioemal In sconsth directie.
Depl.aln_.i-a de valosl la nivelul mentalitdill
petive n fScut gl unel alie idel. Cresterea
wvalotll scordale ammulul, sporiren grijil soclale
peniru colltatea viell ssle au determinat o
regindire o fun ar in mle intreprinderi-
for. O Intreprindere are ca funciie nu nomal
sceen de a preduce [nomeel rentabfl bunurd sl
servicil. Ea mal are Incll o cotegorie Impor-
taptd de Tunctll : umane, In primul rind, Intre-
prinderea alerd ponibilitfil de muncd membri-
lor colectivitdlil. In al dallea rind, pro-
duse, Inftr-un anuemit fel, oeEme pedi o=
locthvitdtll camen] satlaffcut], cu sentimental
datoried Implinite, cu capacithtl soclal-culiu-
rile ridicaie, eu sentimentul realiziril perso-
nale §i socioke, sau, dimpotrivi, onmenl alle-
nntl, epulzat] fi=le §l mental, Insatisficail de
¢l tnglgdl gl de munca lor.

Este evident off soclebalea mi #ll wociallstd
nu poate comsiders of ede rajiopn] — chiar
din punct de vedere economic, nu numal daci
ne gindim la sspectul soc
diuctla &8 fec pldltd cu pre

muncll care "f] d

n

1 Esilmaron performantelor unel Intreprinded,

dach In primul rind trebube flcuid din punct
de vedere ecopomic — poeasis evie rajiunes
ultimi de a f1 a Intreprinderil —, trebule com-
pletatl cu conseciniele soclale i umane aole
nctivitdiil sale,

0 memensa Ides nu este absolut noud. Din-
iotdeaunn, dervoliarea slstemului p
foat modelatd Intr-0 miwird carecare de con-
slderares unor resiriciil provenite din exigen-
{sle pmulul. S-ar putea clia clieva cxemple de
acest fel : impul de muncl Hmitat, micgom-
rea riscurllor de accidents, excluderes facto-
rler diunktor] pentru organlsmul uman (noxe

ete.). In prezent se desfiyoard un proces ra-
pld do Wirgire 8 nspectelor umane com
De msemensa, exigenicls umanes capldid o va-
loare mal mare. Sintemn In momend
o sch calitativil In comabd
rialsl e jale e o se realiza : de
nigatlvl, distructivl
il grep, riss do accldente gl
Imbalndvirl eie) la cultivarea factorilor posi-
tivl care sporese sstlafoec{is In skve @ muncl

54 analisim acum princlpalele modurd prin
care munca, visfa din Intreprinders [l afec-
teazl pe partlcipanil. Fentru a delermina co-
litatea umanfi a condijlilor de munch sls ne-
vole 84 ne gindim lo lot ceen co se Intimpld
ru omul de cind pleacd de acasd In Intreprin-
dere §l pind se Intoarce

: Vom loa In consideratie urmitoarsle dimen-
sluni ;

A. Focilitdfd. Ald Intrl st conditii tohno-
loghoe, it §i soclale gl wmane :
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i, Depirtarea Intreprinderil de loculnth sl
cele de trapsport Timpul necesar de-
plesdril gl comoditates mijlopcelor de transport
represinth conditll extrom do Importante pen-
tru calitates muncll in general. Un navellst
care petrece zilnle 3—3 ore pe drum are o ©
de muncl efectly mal lungl decit cel care Ince
dowr | ord sau mal pujin,

2, Orarul de lucru. Poate fl mal mult sau
mal puila convenabil im ruport cu colninlte
condiill de viafd.

3. Facllitdtile soclale oferite de intreprin-
dere ; cresi, gridinitd, ocantind, loculnfe, bi-
lete de concediu, organimres tmpuhil EHber,
club, excumil et ]

4. Facllititile economice : posibiliidll de cis-
g In raport cu alte Intreprinderl.

8, Facilliktile sotioprofesionnle
unel callficdrl, promovare In muncd,

Intreprinderile sclunle tind sh-gi sporescd
abenils scordath acestor facilltall, in vedsrea
sporiril grudulul de Integrare sociall gl profe-
sonall. In acest sems, documentele de partld
previd o sporire & atrfbutlilor sociale als
conducerll intreprinderilor, ale consiiiilor oo-
menilor muncil. Acest lucra trebule avut In
mod special in wedere, docarece, In condifille
und ritm rapld de Industriallzare §l urbanl-
zare, unele [scilithti socinls (iransport, de
exemplu) se pot temporar Inrduthil. Conduce-
rea Intreprinderilor trebule si acorde o aten-
tle permanentid soesior sspecte | sl Intervind
la timp.

dobindirea

B. Condifii fizice elementore ale muueil
Eate vorba alel de o serle de caracteristicl ale
munéll care afecteazd fizic, chimie, fzlologic
organlsmul umman

1. Perlculezitatea muncll — riscul acclden-
telor, existenin diferitelor nowe care pal pro=
duee Imbalndvirl profeslonale

M

? 2. Coracteristicl fizicd ale Tecuful de muzcl |

=" Curdenle/murdirle.

— Ordine/dezordine,

— Luminezitate, temparaturi.

— Zgomot.

— Aspecis esietioe — culorl armonloase sau
orite, forms moderne sad Invechite, luorurd In=-
grijite sma, dimpotrivi, neingrijite, uzate.

C. Conginuiul mamcii, Munca in sine — ooea
¢w trobufe sl focd fecare — are o serle de
caracteristicl tnalt relevante pentru satiafaciia
usmsareh. Studilles ou mckiat ol armdtoarels o=
mcteristicl ale mundl slnl Importanie paniru
aaren de satinfactie & muonsl  propriv-zise :

1. Varletate/monotonle, D muncd mal wa-
rath este mal satisfheftoare, mal stimualstivi
palhalogic. Monotonin cresarfl plictiseald, alie-
mare in muncl.

2. Calificarea cerull. O munclh oo necesitd
capaciti|l profesionale (cunogtinie, abilltagl,
experfenill) roduse este mal putin satisflcd-
toare declt o muncd ce sollciil capacitiil pro=
Iesionnle ridieate, Cu cit cullflcarsa muncil
eregie, ou Al en Unde sl Mo mal satbaficd-
ftoare, Trebule precizat Inad un lucru smicl. Re-
Istla aceania evie realf doar In conditfile In
care calificares cerutd de muncd corespunds
capacititilor ronle ale Individului, In caz con-
trar — situnils de Incapacitate — ea poaic de-
urel de difleulidfl paihologice, de In-

ie
3. Mutind/incvatie. O muncd de rulind, tnalt
aturdar A estz [n gensral pulin satisfics-
lemre,  Dimpodsly o muncl ce sollclild spirit
de inovaile, care ridlcdl probleme nol de solu-
temat, care oferd posibilitatl de cresile, de In-
wenile ovte o munch inalt satisficktoare
4. Conducergfexecuile. O munch de stmplil
execualle evie mal In fbcfitcars d=it o Mmun=
¥ faten de conducere are
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& serle de carscierfaticl Inalt satislicdtoars :
setbvitiyl mal variate (lusrea declzillor, orga-
plzare, coordenare, cantrol), scltcltarea mal
tersd & capacitifitor intelectunle, confacie mal
multe cu cellaljl cameni, mal mulld autoriiate
¢l preatiglu. Divigiunea dintre munca fizlch 4t
munes Intelectuald se realizoazd In mare mi-
surd de-a lumgul dvidlunil dintre munca de
conducere 5t cea de execufle, De aceed, slntem
indreptitiyl a4 afirmim ci exercitarea, fntr-un
fel sau mitul, o funciillor de conducers repre-
zinth un indicaior Important al calitiill umane
a mundil

8, Coreapundsrru rorespunds cu  proprille
tabente 91 aptitudini, Camenil sint larg diferiyt
din punctul de vederc al talentelor, aptitudl-
allar, intereselor. Unora le place mal mult af
jucrere cu alfl onmeni — wu talenie de orga-
nlzatorl ; sltora le ploce = lucrexe mal madi
In singuriiiate, sd |nventeze eic. [ unon le
place activitaten tehnics, nltora cea arilsticd
Foarts imporiant este ca munoa o8 e patri=
with cu lnteresele, apiltudinile, taleniele lle-
cliraln.

D, Relagiile ymane in muned reprezintd o
sursd puternicl de satisfactie In muncd n
plus, .acesten pot i modificate Intr-o odhecars
mibsurd indeperstent de conditiile tehnologice
ale muncil. Ele depind mai mult de conditiile
soclale genernle, de grodul de culturd §1 clvi-
Heatie al comunitish

1. Relatille su colegll. Colectivul de munch
are mal multe funcill In activitatea de munci.
In primul rind el reprezintd un cwdra social sl
aman &l vieti! noastre In munch, 3l care Ne
afecteard ca camenl. Din acest punct de ve-
dere ¢l ponte fl poxitly, stimulatly pentru
membrii sii, sau dimpotrivd, Indiferent, pind
la n fi negatlv, Nevola de contocte umane, de
suport alectly, d respect §f consideriie, spei-

E
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jin, stuncl cind esle necesar, este foearte lm-
portantd In viata fleclirila dintre nal. In al
dolles rind, colectivul este un dispoxitiv de
munch. Murca se realizeazd prin cocpersrea
soclald. Rareori se Intimpld oo diferitele mund
4 Mie ahmolut independente, netmplleind schimb
de informatll, coordonares eforturilor sau chiar
rocperarea in cadrul aceleinyl actiunl. Munca
reloriatl, relatiile care se stabliesc in eadral
colectivulul de munol afectenzh propria muncl
Colectival poate 1, decl, o condijie [acAlitantl
sau Inhibatoare a muncl, Putem alirma  In
comsecintd oA nu este suficlent ca un calectlv
sh fie doar Jsimpatic din punct de veders
uman {degl o msemensa carecieristicd no ele
deloc lpsitd de Importanjh). El trebule sb fe
totodatd gl un suport In muncd, a8 Taclliteze
activitaten flecfirula, Vom da dear o Uustrare
s aceatel idel, care, deyl reald, are proporill de
glumd. O cercetare Internationald asupra elec-
1elor lerarhisl in Intreprinderl, ln cafe o par-
ticipat § un colectlv de corceiltor] din (ara
noesir, a investigat, printre alte nspocte, gl
caracteristicile pozitive g negative ale muncil
Unul dintre ocestea se referd la posibiliuiyile
existente In cadrul organizirll mundl de o
comunica ou colegil, de n schimba ldel, In go-
neral de a dlscuta. Se gtie ol crganizares mo-
dernd a muncl oferd pullne astiel de posibi-
ltat. Existh Inad o nevole omand de contazse
sociale, de dlscufil®, Ideen cercetdril era, pe
aceasth linde de ratlonare, ci, de reguld, posi-
bilitdtile reale de ncost gen sint mal reduse
decit cele dorite de chtre (lecare participant
ta procesul de produciie. In alie jirl In care
soestd cercelare s-a ficul, posibilitsiile de &
discuts In Umpal muncl ermd, Intr-adevilr,
it mal schsute declt conslderau oamenll of
ar trebasd ad fle. In vnels coleciive investignie
In Intreprinderile noastre, dimpotrivd, ideal cra
vomtderal ad exisie mal putine pesibllitiil de
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isémetida comunicatl] Informale. Ratiunea pro-
babild a acesiel Inversisl este cf In acedle co-
leetive discuiille® prea frecvente dintre em-
bell lor avean efecte negative msupra munci

fle cu geful lerarhle. Toale cefcetld-
pind acum & demonstrnd o poeasid
relaie este, din punct de wvedern uman, cri-
tiad. Buma stmoaferd a colectivulal, wtaren de
mbru al colectivulul depind

urfit de stllul de condocere nl
yefulyl direct, de relajlile scestula cu colec-
Hvul. Seful organizeazd, coordoneardh sl ron-
troleasd Intresga activitate. El poate decl fa-
cliia munca, o poate fare inleresantd, satls-
{icitoare, sau dimpotrivl, o poate ecomplicn,
desorganiza. El afectsard Intr-o mulflme de
{elurl pe fiecare dintre memberi] colectivulud 5l
relafille dintre el Multe studll au scos In evi-
denil ‘'cd stilul de conducere al sefulal repre-
rinid unul dintre foctoril determinant] ol satis-
factied munch

E Codrul orgenizafional of minell, Munca
eate afectatd In mod direct gl de cadrul general
al Intreprindecil — conducerea Intreprinderil,
relofille dintre sectll, servicll, atellere, apio-
viriomares cu mater] prime §l (nrestrares ou
utilaje maderne, drculatia informaiillor, modul
In care se lau In diferite nivelurt deciziile, mo=
dul In care 8¢ realizeazd conirolul sau courdo-
narea activitdiilor, sau tn once promovaron evls
[Beutd In genersl In Intreprinderen respactivg,
Mu ponte s existe un colectlv bine crganleat
¥ efldont dack Insugl codrul general al intre=
prinderil este alab organizat, plin de tensiunl,
de nelafeleger]. Adessa, procesele care au loc
la mivelul Intregll Intrepeinderi sint mal im-
portants pentru salisfncfls muncl decll ewsle
care @ loe lo nlvelul colectivilul de muanel
propriz-zls.

EXERCITII

In capltclul precedent & foat prezental wn
best global de satisfactle & munc. Ald va 0
prezeniiat un test comcret de sstisfactle a mun-
efl. Cu alte cuvinte w8 rughm & estimatl gra-
dul de sattalectis & mundl in diferilels aepecto
particulare ale ocesisin. In scest fel wvell pu-
tea afla o» merge bine §l oo merge mal puiin
bine In munca dv.,
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® Analizail aspectele critice ale satisfocilei dv.
In muncl — cele notate ou 1 gl 2, Cele notate
e 3 trebule interpretaie §l ele oo avind o©
nusail relstiv negativi. Punctele tard nle mun-
cll dv. sint notate cu 4 4l 5.

® Calculal indlestorul concrel de sathifactle
i muncil — madin aritmeticl o evaludrilor
celor 1B aspecte particulare dim tabel. Com-
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paratl-] cu Indicatorul global de satisfeciis

& mundl
Indicatorul concret de
salisfecile a munckl

1

3, Com s creplem satisfacfia
muncii

In mociotaten rontemporand cxiid o preocu-
pare din ce In oo mal intenad de & wporl nu
numal eficlenls econombed a mincll, dar g
efidenia an umanl De a crejle satlsfsetis
muncl. In documentsle partidulul nostru acest
oblectiv este formulat clar. Ultimels mésurd
luate In oeea ce privegte lSrgirea atributiilor
organtler coloctive de conducers formuleasd
In mod expres un asemenea cbiectiv. Astfel,
Conaflifle camealflor muncll au ¢ una dintre
atribufille lor importante perfectionarea con-
tinul & conditiilor de muncd ol viatd ale per=
somalulul muncitor.

Proocupdrile soclale de perfectionare a ea-
18l wmane a mundl Incep cu aspectals fi-
zite elementare — miogoraren risculul de pe-
cidents, n nocivithill, azigurarea condiiflor de
femperaturd §i zgomot normale din punct de
vedere uman, Imbundthjiren calitdill estetioen
loclul de muncl =, meTgind spre o noul oon-
repere crjonomicll n muncl] — unelte g ma-
tind ndaptate In pesibilithtile umane, ugor ds
minult, plicute — g sflrgind o pecfectionn-
rea reinflllor umane, a condiiillor soclale als
muncil, Actualele preccupdrl ale partidulul
rmiry In nensul 1hrgickl aplicirl] eticfl gl echi-
Il moclakiste In sfera muncll sint o dovasld
in scest sena,

Bemnificativ este 'yl foptul cf camenil do
yillnih, paihclegi of seclologl, au acordat in ul-
timele derendl o atenjie decrebitd rreqleril -




racteralul satisfiedtor al muncll. S-au scu-
mulst o mullime de cunogtinte in leghtusd cu
peaibilitiffle de perfectionare umand a mun-
gll, B-gu Intreprins in ultimll anl numerosss
experimente In soeasth privintd. Acumulirile
din poest domeniu ne Indreptifjesc sd credem
ol urmbtoarels decenti ver aduce o mrn&uﬁlu
profundl In orgunizaren tehnalogicd ¢l social-
umand a muncl, avind ca oblectly cregierea
carwcterulul el satisfAcdtor.

Pentru cititor wa 0 cu slguranid Inieresant
sd afle cttewa lucrurl legate de mceste proodu-

rl. Unele idel svansaie §l experimenis rea-
izate sint cu adevirat ulmitoare. El# lnad vor
devenl, probabil, nu peste multl enl, curenie

Industria modernd s-a corstitull In spiritul
taylorismulul. La Inceputul secolulul, amer]-
canul Taylor a formulat principiile stilaiifice
nle unel organizarl eficlente n muncll. Aceste
principll, formulate de el exirase de fapt din
wxperienta nollor eonditil soclale #f tehnolo-
glce, avonu un Engur soop @ cum s S8 obiind
o productie cit mal ridicatd. Toylor a Inifiet o
serie de preccupdrl core au fost mult ampll-
fieate ulterfor. De plldd, stodiul mundl
fdoen liul ora o o muncd se poate realiza pe
ciil" diferite, prin migckri diferite. Problema
este de o gisl calea con maol bund. Unele mig-
ciirl sint obosltoars gl alab productive. Alizle
sint mult mal pulin obosltoare §i tnalt produc-
tive. De exemplu, o miscare orizrontald cu ming
exte mult mal putin obosttoare declt o miscare
pe dingomald. Local de munch trebule matfel
crganizat, Inclt solicitirile de migchr]l =& fie
cit mal putin obosltoare 38 mai eficlents. Mun-
chtoru]l trsuyl trebule sf Invele mipchrile cele
mal bane, renuniind la cele _vicloass®, care
gbosese gl sint ineficdente. Ceea oo Insl ro-
prezintd caracteristben definitorie & taylorismu-
lul wvte celebrul principhu of muncli slmpli]i-
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b ceate, In spiritul ncestul principly, se considerd

ol o muncd complexi ente mal slab ackivil
dectt ¢ munch simpld (care inch doar ©
singurd operatle, okl un numir redus do ope-
rajill Munca a fost descompusd In operafli elt
mal simple eu putinid o Decare operslie nau
grup restrins de opernfil o revenil unul post
de muncd. 54 presupunem activitates com-
plexd de mamblare o unul produs. O munch
complexd, de tp prelndustrial ern caracterl-
il prin lipsa diviclunll — flecare muncl-
for exocuis toate wau aproape toate oOpErs-
{ille do mamblare. Aplicarea principulul sim=-
plifichrll munetl a dus la Inlocuires ncestul
ip de orgenizare a muncll prin unul cu totul
diferit : lnla de ssamblaj. Munca a foat di-
vizatd Intre mal mulfl muncitord, flecare pre-
lutnd o operniis simpll, sau un grup restirine
de operatli. Cine a vizital, de exsmply, o intie=
prindere de sutomobile s gialt aplicarea aces-
tul principiu In forma sa cea mad purd. Auto-
mobilul se deplasenzd pe banda rulamtd, fe=
care muncitor montind cite o plesd sau citova
pless Principlul muncll simplificate s aplich
in organizarea tuturor muncilor. O sarcind mal
complexd ests descompund In operatll mal dm-
ple ol atribulth mal multor luerdtort,

Acest tip de organizare a muncll duce, »
drept, ln o crejiere semnificativd a eficientel
muncll, dar are, din punct de veders uman,
consecinie exirem de negative. Munca indivi-
donld produsd de o asemensa organizary ewie
lnalt repetitivi, standardizatd, monotond (Hp-
sith de wvarietate), foarts obositoare. dacd nu
fizie, cel puiin paihologic. Ea nu stimulenzd
In nidl un fel Inventivitatea munciorulul, mu-l
solicitd capacitatea sa de a gindl, de a solu-
fema probleme complexe. Exte o munch de
execuile programatd dinalnie, core poate 0 cel
mult corect executstl. Ca arld, muncs, ofa
cum era e In condiille preindusidale, dis-
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aproape ru desdvirgire. Performants poste
fl.‘:dl.uﬂdon din punciul de vedere sl can-
tiiitll — rapiditates mischirilor. Imagines pro-
dusulul integral se plerde dincolo de operatia
simpli pe care flecars o foce. Blnl cxzur] In
care munclicell nld mBu cunoss care evie ?l";'
duosul findt ln care &l 19 adue contribulia. Sen-
timentul de allenare tnacteyle adesea un ase-
mensa tip de munch, agravind Insatisfaciia
prilejuitd de continutul sdrac propriu-zls al
muncil.

Existl un scord unantm asupra [apiulul cd
muncs  generall de princlpiul  aimplifichrii
muncll este alab stimulntivk pentru am, afe-
rind putine cportunitiil de satl=factle. Pink nu
ds mult e creden of Un assmenen tip de or-
ganizare ete singurul posibll in condliiile In-
dusirializdril. El reprezintd sacrificiul uman ne-
cesar pentru obiinerea unel Inalie producti-
wiidt Doar Intrarea industrlaliziicll Intr-o
noud fard — automallzaren — va pulen eli-
mina muncile neinteresante, deschizing posl-
bllitatea pentru munci inalt callficate, cu o
pondere ridlcatd a elemontelor Intelectuales, de
concoptie

Ultimele ceccetls] au dus Iesi la rezulinte
diferite, cu consecinie care s-ar putea daved]
profund revoluflonare. Principhul muncll sim-
plificate nu este mingura solujie pentru obfl-
nerem unel Inalte sfldenie coonomice In con-
ditlilg Indusiriel maginiste (preautomatizate). In
mars mlsurd &l reprezenta unléa solulle dis-
ponibill pentru Industris capitalisth din prima
jumbiats a secalulul XM, 51 nu este o Intlm-
plare cl ol a fost formulst explicit gl aplicat
pe scurd largl In S.U.A. Blstemul productiy
smerican se afla In fata unel probleme extrem
de dificile In ceen oo priveste resursele sale
umane. Indimirin trebuln sd sbscarbd o forild
de muncl exirem de eterogend §l neflormatd
= imigrantl eu cele mal varinte mivelod de
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tire profesionald, cu-un apirit de discl-
plini relativ: sohout, ou o ratd ridicatd de’ flae-
tuaple ; tn plus, muncitordl emasl carscterizajl
printr-o atitodine Indiferentd, docl nu chiar
negativl fatd de muncl, singural stimulent
flind recompensa economicl. In soeasth sivos-
e, slmplificares muncil crea posturl de munpcl
of nu oeread o callficare ridieatd, perioada de
Invijare putind 01 foarts scurti, mergind chiar
pind In citevm ore; ficea ibil wn comtrol
eficlent al muncll, cperaiiile simple realizate
de flecare fiind ustr de supravegheat; cres
pouibilitaten unel stimuldr]l economles ugor de
realizat In plus, ea oy presupunea o atitue-
dine pazitivi, particlpstivd &  muncitorilor
Sistemul Tunctlonn dect foarte Bee in condl-
tille sccinle gl profestonal-culturale de atunc
Munclle neinteresanie produse de spiritul
taylorist au devenlt tof mal insccepiablle In
condifille socletiill moderne, Din nceastd couzd
camenll de yillnid su Incepul sl coutle alie po-
oibiftdl de crganlrare. Aga & fosl formulast
principinl muncil tmbugdpie, ca alternativi la
prindplul muncll simpilficate, Imboghtires
muncl are loc pe dond dimensiunl @ orfmntald
§l verticald, Pe orirontold — postul de munoi
cumuleazd mal muolte operniil, cistigind astfe]
In wvarletate, Divisiunss munc] nu mal séte
adincltd pind la operafli simple, necalificate,
el pe opregie la grupurl de operatll care &l sl
gure no numal varkelates necesard pelbalogie,
dar §i o complexitate caro presupune o call-
Oeare ridicatd. Pollcallficarea ssto gl oo un ns-
pect al imbegiiicll muncll pe sceastdh dimen-
stune. Uneorl, pentru a obtlne varletaten ne-
ceanrd, s¢ poale recurge la rolajla In peosturd
In mga fel inclt all sk realizere pe sceastd 1i-
nle o cregtere & varietdtll confimatulul muncll
Pe vertlcoll — munca de execulis se Imple-
tegle cu munea de conducere, Participares In
condiscerea colecthvulul face ca In nonen eu-
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rentd & Meclruila sd intre gl aclivithyl de par-
udra:r In decirie, cocrdonsre, organizare, con-
trol.

Fomomies | T Y

—
£ Rarnils ——
Pt -

Flguss mr. 1
Principiul munch Imbeghitie © dimentiusils mis

Imboghtirea muncil are, agadar, loc In mod
necesar prin crejierea partlcipdril la ocondu-
cere, Pentru aceasin, sa preferd de reguld
munca de grup, care di posibiflilil marl sift
pentru particlpare la conducere, it §l pentru
contacte umane, sstisfichicare In sine In
pcest mod de organizare o muncil ao individul
primegie de la peful shu o mrdnd snume pe
care =i o realizeze, ¢ grupul primegte un oblec-
tiv mal gemeral, avind totodatd sutonomis
de a se sutoorganiza. Grupul decide cum sl
realizeze ohiectivul primlt, cum 54 organizezc
miuanca, cum &l repartizezs, In cadrul siu, sar-
cinlle, coprdoneszh efortul comun, controleazh
calltafea muncil. La participarea In conduce-
rea colectivulul de munch se poate adiugs par-
Mciparea la sctivitatea diferiteler organe co-
lective de conducere gl control din cadrul In-
treprinderil.

Pentru & llusira treceren de la organirarea
bazatd pe principiol simplifickril mundl la cea
fundatd p= principlul imboghiirll muncll vom
da doul exemple,

Exemplul I. O Intreprinders construrioare
de automoblle suedezd avea Iniiinl organizares
clesbod dp linke de mamblaj — Figura nr. L.
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Figura nr. 3

Orgunizarsa bassll pe principlul sumedl Ir=begdilie
u operajich de asamlia)

Dupd cum =& ponie obeserva, muncitortl, pe o
parte gl pe alta a benzll rulante, rentireasd ope-
ratll slmple, Inait repetitive. In Famul noll or-
ganizfirl a muncll (Figara nr. J), saamblarea
se foce pe grupuri eare lucremzh complet ou-
tonom. Flecare grup, realizind in Intregime
produsul, are posibllitatea de 5 s autcorgo-
piza, de a lucra Impreund, rotind operajifle
s divizindu-le In unftiyl mal largl. Declels
de grup se exercith nu numal ssupra arge-
nizkril In Interdor a muncll, dar 1 asupra rit-
muhl de munck

Eremplul 2 O Intreprindere de saamblat
aparate opltice. Iniiial e era compud din mal
multe deportamente — primirea comenzilor,
organizarea producilel, comtrolul ealltitil, ex-
pedisrea prothselor ete. — gl o seciie de pro-
cuctie propriv-risd organizatd pe principlul
clasie al lnied de wsambla) ru o muncl
divimath, Noua orgenizare fmparie {utreg
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pershoal In gropuri de muncd. Flecare grup de
muzncl reallsea=d abeolut foate cperatlile le-
gute de producerea unul lot de sparaic : pri-
mires comenzilor, organizarea #i planificaren
produciiel, realizaren aselar, controlul ca-
Iitigll, expadiersa p ustlor. In noest caE, lme-
boghtiren mundl ette foarte clard, Diviziunea
muncil nu are loc Intre camenl diferitl, e in-
tre unltdtl de timp diferite. Flecars alicrneasd
sctivititile In asa fl Inclt, pe rind, organi-
seard g planificd actul productlel gl 1l executd
iotodath. Dispar astfel posturile de munch in-
ferioare §l superioare

Areiie doud exemple sint oarecum de virf™
la ors sctunld, Le-am dat alel dear pentru &
llustra directlile posibile in care crganizarea
muncl 8 Indreapid in wvillor. Exlid Insf o
mulfime de cazurl In care Imbogiiirea muncil
8 Inceput s Qe realizatd prin achimbdrl mal
mich, nu atit de specisculoase, dar core cu tm-
pul pot sl se cumolers, modificind complct H-
parcle actuale.

Cesa oo trebule remarcal In leghturfi ou
pocests tranaformis] esie cll ele, realmente, au
dus la o cregiere a calltiyll umane & muncil,
In sporirea satlafactle]l mundl, dar no s afec-
tat negativ efictenis muncil ass cum unH =e
sgteptan, Dimpatrivd, In unele carur s-au in-
registrat chiar cregter] substaniiale ale pro-
ductivitatll muncll,

In contextul nceste!l lucrdri se pune Insd o
Intrebare mal particulard @ ce poole joce [ie-
core dindre nol pemire a creple colifolen twnemd
u muncli sale, sofisfociia in proprin muncd P
Pentru o oxinid posibilitdil la Indemina fe-
cirula dintre nol de s-4l sporl wubsiantial ca-
litatea muncil sale. In cele ce urmeasd clieva
ol de pcest en var f1 schijate.
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1. Alege erlunea pi locul de mumcd In
functie da ?;Luu. gptitudind pl  inclinagii |
Capacttitile gl sptitodinile nale, dach gii-
sesc condlfll de reallzare, n o importantd
wursd de satisfacile, de aflrmare gl dexvoltare
umand. Dimpotrivh, o muncl ficutd oo sen-
timentul ch nu este ceed o= corespunds pro-
priflor inciinatll creeazd un sentiment de alle-
pare, de insatisfactle comtinud Profesiunsa ¢
lecul do muncd pot [ alese dupd mulle erite-
i, inclusly cel al condifiilor exterloare — co-
moditatea lor, §f col al unor avantale perso-
nale eoomomios sau extrpeconomice. Mimenl nu
veea sk spund cd scesie comsdderail exteri-
oare muncll propriv-zise ou ar trebml luste
deles 1n “]mﬁ Problema este ioed de 8 scorda
importanta cuvendth ratiunilor intericare mun-
o, capacitifilor #f Inclimatillor perscnale. O
munch plicutd, care oferd posibilitatea reall-
shril 3l dezvolilcil upuL‘i.LE'll.le perscnals re=
prezinti o condiile foarte lmportantd pentru
inireagn noasird viail. 51 trebule bine gindit
dacd & avaninjos si fle sau nu sacrificatd pen-
tru, sd deem, un spor carecars de clytig. mau
o comoditate suplimentard obiinutd. Se Intim-
pli adesea ca locul de munch gl chisr profesiu-
nea &l fle alese pxciusly dupd critert] exteri-
oare. Do exemplo, dupd presiigiul social al
profesiundl. Rareort Insd ne gindim cil acessta
poate duce la drame permcnale cu profunds
Lepilicastl @ Imcopind cu studentul aflal In pro-
gul bolll mentale flindch este mevolt sd foch
un efort exceslv de a ne preghtl pentru o
Feslune tru care nu are aptitudial, pizid la
Ingineral care, pe lingdk Insatisfaciia muncil
cxre ol | ee potrivests, mal are gl o muliime
de nepliceri datorate calitifll alabe n muncl]
fhcute firk tragere de inimd. Toate cercetirile
Eu ariial cfl Incompetenis profeslonald (sl o
caurdl importanid o acesteln esie lipsa de in-
clinafll gyl aptitudinl Individuale) este genern-
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nal Industrinlizaren capitatistd a urflit cond!-
tile de munch nu pumal ca rerultst ol unsl
industrinliedrl tnoll primitive, dar g pein su-
primsren directd ssu indirecid a orichrel ten-
watll din partea muncitorulul de a-4l umanies
propria munch. Dorinta de & infrumuseta, de
& umerizs muncs ponte ] consideratd a fl na-
furall omulul Ea foce munca mal frumoasd
peniry cel care o exerciil O tranadorma Intr-o
sctivitate & sa, Intr-un mod de viejl Lipss el
este semoul cel mal sigur sl alienfril fajh de
muasi.

3. Asignerd-p ot muncll bine flcute !
Orice munch fcusd de mintulall lead un gol
peibiie, un sentiment de nelmplinice umand,
dupl cum o munch bine fhouth oferd saths-
tacill profunds, A munc bine nu eate pumal
o normi soclald, o exigentd exterioard, el re-

nth totodath o sursl importantd o osatls-

ctiel. 51 scest bucro depinds Inir-o largd

misurd do nol. Existh mal multe molive pan-
fru aceats :

o Congillnis utilithiil sociale. Dacl mi gin-
desc la oo foloseyte produsal meu, dobindesc
congtilnta ol efortul meu este wtil, are un s
Ea tml sporejte satlafsciia muncil, Congiiinia
utifithill soclale o muncil reprerintd gl o con-
difie esentiall, la rindul e, pentra o muncd
bine fhoutd, de calitate, Unll cred o & mund
bine Inssamnmd o face tol ceen co {1 se wpunoe.
In Umbajul tradifional scessts ss cxprima
foarte exact In formula & 0 sscultbior®.
Cosa oo nu este adevirad declt Intr-o mich
misurd. Nu exisil, praclic, nicl o sarcind care
poate fl atlt de bine definltl, Imcll realizarea
ol sd flo o simpld aplicars o dispozifiilor ¢
tratructiunilor primite. Mereu apar situajll nol,
contexte particulare care cer decizil personale.
81 mtuncl, care este criteriul care =i otlenieze
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intreaga activitate T Tocmal conptiinia udill=
titll sociale n muncl] erte cen care oferd crite-
riile esenfisle ale tuturor actlunllor noastos.
De aceea, putem aflrma fkrll mbel o rexervil cf
o muncl exte bine fhouth doar tn misura n
care este orfeniath gl reglmtd constant de uti-
litaten of sochlf. In teorls organizatiilor este
pe larg analizat cazul aga-numitelor  birocra-
%, O birocrafle esie o organizajle care ne
bazeazd strict pe dlsporitil, regulamente, In-
siroctiunl  pe atitudinen pasivd de execatare
& scestora. Mu existd tnsd micl un cax de bl-
rocratie care sl 11 prezentat o eficlenth Imaltd,
Dimpotrivd, cu ot o arganizaiie este mal apro-
plath de poest model, cu atit e eate mal gre-
cale, mal inefictentl In mcest ses, congtiinia
utiltat] soclale aferfl baza pentru particlparea
sctivi. Ea stimuleard glsirea chllor celor mal
bume pentru realizaren de pecformanie tnalte.

b, Tnaltul profesionaliem. O profeslune nu
e pumal un post de munch, o mult mal
mult — o copacitate de a produce anumite bu-
nurl, de a soluflona snumite probleme. Cuo
alte cuvinte ea tmplich amamite cuncetinie, o
anumitd experiontl, snumite deprinderl. Oa-
menll de aceessl profesiune pot difer] foaris
mult Intre o) din acest punct de vedere : unll
pot {1 mal Bine pregitifl profestonal, altil mal
slab, Un bun profesionist gile cum 9 resalve
sliuatll complexe o munca sa El stle sl Tu-
erexe repede gl bine, s fie dedd eficient. Pen-
trui un bun profeslonlst munca nu esle o slm-
plil activitate de execuile, o rulink, of un fel
da gport® — o exersare a proprillor sale ta-
lente gi capacitifi, un prile] de performanie,
de Intrecere cu sino §i cu alfll Pe lUngh cuno-
giinte 31 deprinder], profeslonalismul cuprinds
ol o sticl profeslonald. Exte mindria gl respon-
sabilitaten muncil bipe floute. In soest punct
munca se aprople de arth In fAecare act al
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mimnedl omul iyl reallreasd proprille copacitii,
se realiveazl pe sine.

Numeroase cercellr] au arktat of sallsfacila
muncll este corelath cu capacitalea profeslo-
pald, Pentru bunil profesioniyti munca este
oy mumal weoardl, dar g mal Interesantd, mal
varlsth. Cel mal sigor mijloc de a-fl wrlil
munca este de & o face prost Putem rpuns ol
tnaltul profesjonalism  reprezinth un  mijloc
foarte effcace de a sporl callisiea umani 2
muncll, sstisfactin muncil. §l deplnds Inir-o
mare mbsurd de flecare In parie. El ne poate
temboght! personalitnten, reprezentind un ele-
ment esential al dervoltirll noastre perscnale.

4. Particlpd activ la rexcliares problemelor
colectivaliuf de muncd gl ale Intreprindert] tn
onpgmblu | Congtiinia de a 0 simplu execu-
tant reprezintl una dintre sursele puternioe
de insatisfacile. Participarea aciivil ln condu-
cers are mal mulle funcill din acest punct de
veders 1 reprezintl In sine o actlvitate Intere-
santd, care devine parie n muncl — partid-
paren In procesul decisziel, la orgenlesrea ol
ecordonaren muncll, la planificare §i control ;
influentind deciziile, sporeste controiul fecl-
ruls ssupra muncll sale, a condifiilor de man-
cll, psupra processlor care I afecteazd Intr-tin
fel mmu mktul ; eregte orizomtul infelegerdl pro-
blemelor profesionale, eoomomice s soclal-
umane. Gradul de particlpare esie din soonstd
cauzd o sumd Importanil a satisiaciiel In
munck. Mal mult decit aitit. E Influenjeazd
atitodinen fafd de visih In general, repercu-
tindu-se 9l asupra viefll din afars muncli

8. Atengle in relapiile cu ocomentl! Flecare
dintre nol este Intr-un smumit grad respomsn-
bl de climatul uman al moncll, De multe orl

M

nid nu ne dim seanm cum, prin comporta-
roa posatrd, afectim ce se ntimpld o jurcl
nomtry, Existh o Ltiingi® de & trid oo oamentl,
asa oum existl o gtingd® de a lucra oo ma-
pinlie. Din pheate, de ncest lucru slntem, de
eals mal multe orl, tntr-o mult mal mick mi-
sizrd conytientl, Fareorl ne dim seama de fap-
{ul ol modul nostru de A acilona se poale [n-
fcarce cn un bumerang tmpotrive noastrd, vi-
ciind relatille cu cellalil camenl, sttrnind ten-
sluni, nelncredere gi chisr conflicte. Un oa-
pltol special wa i dedicat acestel probleme.
Cu greu ar i insd de contesiat o relaflile cu
rolegll nogirl de muncl repredintd o sursd de-
cosbith o antisfoctlel noastire In muncd gl ol
tle depind fntr-o misurk semnificativi ol de
atitodines nogstri.

EXERCI TI1
» Rispundet] la urmitoarele Intrebir

L Stmiifi snesrl isnisjis de & imbenlidil conditills
de muac] — infremmsetars, ewrbienis. ordine e 7

5 B Inttmpl o 8 gindil la wiiliistss socisll =
i elmd luafl diferbis Secisll 7
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* Medin acestor gase rispunsurl reprezintd o
misurf 8 sfitudind{ dv, active fopll de muned,
a efortulal pe care 11 focell de & maximiza
propria satlafectls tn munch g, prin aceasta,
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a griftl pe care o avell fofd de dumnesvosstcd
Inglvi.

# Caleulaff un indico similar al wtitudindl sc-
tive fafl de muncld a colegllor dv. de onmmed.

& Comentall acegtl indicator].

4, Motivajia muncii

Adesea ne Inirebdm : de e comendl mun-
cent F Pentru o riapunde este nevole tnad de o
gcﬂ:.:n-. Alrl sint cupeinae In fapt trel Intre-

rl, care sint relatly distinete : d& os cameni
vin sd muncessch In general T De o2 & mun-
ceso gfff cft muncese, unil mal muolt, alill mai
putin T De ce onmendl muncess apa cum min-
oz, unll mal bine, mal cu grijd, altil mal
prost, mal peglijent 7 §i desigur off In fecure
az In parte motlvatla poate fi reintlv dife-
rith. Acesie probleme vor il examinate n acest
apliiol

KNu avem intenila de a comunica cititorulul
noutdfl absoluie In ceen ce priveste motivele
foarte variate peniru care camendl misness:
Dacl ficcare s-ar gindi ln wine g la cellalti ar
putes aloitul ugor o listd destul de lungd de
motlve : sentimentul datoriel, remuneratia, uti-
Hiates soclald & muncll, prestiglul, evitarea
criticllor gl sancfionilor din parten gefulil. a
colectlvalul, obtinerea promoviril, plécerea fn-
sigl a muncll bine fécute ste

In realitate, activitaten omulul este orien-
tatd nu door de un singur motly, of de mal
multe, combinate in proportl] diferite. Avem
decl de-a face nu cu o motivapie rimpld & mim-
cl, d ou un compler motivational care va-
riard de la individ I tndivid, dar gf de s -
funtie In situafie. Prima afirmaile — motiva-
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5 wvariazd de la individ la indlvid — na cre-
‘dlllﬂ ol mal trebule justificatd En este evi-
dentd suflcient in experienta flechrula dintre
pol. Clieva srgumento Insd In sprijinul celsd
de-a doul afirmatll — complexul motivational
variazd la acelagl Individ, de la situstle la sl-
tustle, Trebule sk pornim fn primul rind de
In teza cd flecars perscand are un inu_lll ge-
neral, un mod de & se manifests redatly con-
stant Sint camond ﬂr-:rntn'.l Tmmfa_:f;;?:
peratle, dupd cum &Nl oam
in 'p:'l.rrll.l:l rind din sentimentul datoriel, sau
pur | simplu din teama de a nu 0 eriticail
sau sancfionail de citre gef, Fe lingd asdest
profil general existd tnad variuitl Largi In com-
portamentul fOscruls dintre nol in {uncils de
parcial gl de condiflile particulare. Tonescu, de
exemphs, 5o oferdl 4 participe voluntar ln re-
parstia periculossd & unel avarll dintr-un sen-
tment de responsabilitate soclall, de datoris,
fird & se agtepla peritru poest et la premiere
saii la omagll speclale. Saa cel putin niu pen-
ftru nceasts s-a oferft s imtervink. A doua =
fnafi trage tare® sd deplgexscd norma pentou
n clytiga mal mult, desarece luna sceasta are
nevole de mal muijl banl, Popescu decide si
po duch la o manifestare pe care o considerd
plicticonsl doar pentru a evita critica gefulul
shu. Dar lucreazd cu pasiune la o inovaile din
sentimentul utilitill soclale ¢l ol plicerll de
a glsl solufll nol, de a descoperi, de m Enventa.
Mu ar fl doloc exclus ca In ncelagl timp =8 se
gindeasch ln un premiu serics gl poste ¢l la o
promovare, pe care le va obiine dach va reugl.

Pentru a introduce putind ordine In varista-
tea mare de motivatil ale muncll, vol propune

o clmificare almpld a lor In doul tipurl : mo-
tivaill Interioars gl motivatll exterioars,

o Motivogiils interinore contln acele motive
care provin din Inalgl activitatea depusd :
— wtilitaten noclnld & activitdgll ;

b

— satisfactin in wine de a face respectiva
activilate — pliserea de o Inventn, de a face
un lueru bun, de a organlzn ¢ conduce, de a
heora oo alYl camen! efc,

Cu alte cuvinte, ceen oo mil foce ad lucrer
s afll In activitates Inafgl, fe in finalitates
ol, fie in ea Inskyl ca poaibilitate de realizare
a proprifior ialente, aptitudinl, Sint Incluse
nlel doull carecteristicd fundamentale ale per-
monaliidtil umane, Omul ests, pe de o parte,
o fEnpd sociald. Inaligi wista ma In societate 1
di In med natural o ordentare sockall, altrulsts
Adesen, cind el face un lucro se gindegie la
utilitaies sa pentru cellalll, pentro colectivi-
tate. Omul este Insd o o filngd cors se amto-
realieeasd. Bl gre o serle de capacitiyl, de pesl-
billthyl de ac{lune a cirer realizare eiz o ne-
cmitate palhologicd. Pliceren activitdfl, & re-
solvirll de probleme dificile, a creaticl § este
specifich. Sint unele sctivitifl In care aceastd
caracteriatic eate deosebit de clar manifes-
taldl — artn, gilinia, sportul. Din sceantd causd
se apune of munca esle pentru unll un fel de
wiport® syu Larid®, in senaul cd en esle comal-
derstl ca prilej de performantd umand, de
wsttoreallzare,

Motvaila Intericard are o proprietate deo-
sebith Ea spare ca lzvorind din iedgl per-
soana umand, din propria = congtiinid Tn
virtutea acestels, omul muncegte (din proprie
congtlinld®, _din pliicere”, fird vreo presiune
extericard.

b, Motivafiile exterioare cuprind acels me-
tve care stau In afnrs muncll propriv-rise s
8 autorulal of @ clytigul, teama de eritich ran
de sancilume venlte din paries pefulul say a
cobectivalul, dorinta de a 1 spreciat, de a do-
bind} prestigiu.

Mottvafla extericarli poste # Implrtitd
dould subtipuri dluun:u?ﬁmdrim :tp:;lmn'riﬁn.
Motivatia exterloard poxltivl este stimulares




eoonomicl, promovares, pren celorlalil,
prestigiul. Adicd toste g SJucrurl® pentru
pwnumdammsﬂmnddﬁimmmu!i
depunl efort. Motivatls exterioari negativi
se ralard la o serie de pen-lu.:':l ssociate cu
15 de prmanth In munch @ P
xﬂwnﬂm. superiarulul, a colegilor, re-
trogradanes,

Acests tpurl de motivatle diferd mult Intre
sle din punciul de vedere al aficianped lor pro=
ductive, dar §i al eficlenjel umane. Asupra
scestul lucry este important sl no oprim, deoa-
rece motivatias nu esto un dat, o ea poats fi,
tnire anumite limile, modiflcath. Fleoara 1§l
poats modifica Intr-o snumiil milsurli oom-
plexul shu metivajienal. De ssemensa, flecare
poate aciiona ssupra omploxaiul metivayional
al celorlaltl. In mod special conducersa Inire-
prindecil, pefll la toate nivelprile lerarhice,
prin comportamentul lor Lntenflonat sau melni-
taniionat, pot afecta substaniial coumplexul mo=
tivational al subalternilor lor.

Eficienn productitd o diferitelor tignrl de
motivail, Observatiile cotbdiene ale feckrula
dintre mol, studille pathologios mal slstematice
oy pus in evidenid cl diferitele tipurl de mo=
tive au efects diferits msupra eficientel muncll
In genersl s-n comststat of atund cind celelalte
condifll sint egale, motivalls Interioard este
mal eficace decit cea extericard, motivaila ex-
terioarh ponitivl este mal efloace decit cen
negativi. Dar acests relnfll inire motivaile §

prmanti ni slnt slmple, Ele varlnzd in
unctie de mal mulil fectord, ca de exemplu :

— Tiptil muncil. Sini sarcinl care pot 0
indeplinite eficlent cu orice tip de motivajle,
duph cwm sint sarcinl csre no pot fI Indepll-
nite decl! cu un snumit tp de motivajle. A
preda un raport la Hmp seu o execuls o ope-
rafle Intr-un timp anume, conform unor oe-
rinte specificate, =int activitd)] care pob 11 prac-
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i motivale de orice tp motlvafonal : con-

wtifitdpll seclale, pliceren muncil bine
, dorinta de clytlg sau promovare, dorinfa
de a evita senctiundle sia erithcile. A scrie Insd
o carte originall sau a face o inovajle, ca sA
jullm douf cazurl Hmitd, nu pot fi motivate
de teama de a 0 sancilomat. 51 mcest lucru
exte poalbil, dar in scest cax gansa ca knovatis
sy carten produsd de o ssemenca motivagie
o8 aibd un nivel corespunziitor este foarte mich.
Pentru activithiile de soest gen performania
ridleatd este ssigurail de motive ca: plicerea
In tine a muncll bine ficute, conytlings wiili-
tigll soctale, Existd, din picate, g exemple de
cazurl complet opuse. A face o muncd Tormald,
Hpaith de utilitale reall nu poate Il sustinuth
nicd de congiiinta utilitdjll sociale, ¢i nicl de
cea & mundl bine fheute, o doar de motivatil
pxiericare : dorinta de n evita sanciiunile wu
criticile pefulul ssu dorinta de ciytlg. Cerce-
thrile ou dus, din acesi pumct de vedere, la
formulares unel legl palbologlos 1 cu clt munca
st mal complexd, presupunind un grad mal
ridicat de creativilate, performante calltative
mal iralie, cu atlt motivatille Interioars sint
mal eficlents, cale extorioars (ff In mod spe-
cial cele negative) prezentind o efldenth mal
redusd. Motivaill negative na pot sustlne muncl
de creatie, de exemplu, sau muncl In care per-
formantele trebule 8d flo spre lmita supericard
a posibiiolul uman. Tesma de eritlen pefulul
poate stimula eforful de a termina rapld o
locrare, de exemplu, dar nu poate duce, de
reguld, In realizaren unel Inovafll, Motivaiille
sxterioare, negative sau pozitive, funcflonearl
e o enumlth eflcenil In carul munciior sim-
pie, de rodind, slab calificate, de executie. Nu
imseamnd insf ol In carul unor ASeTRETEA BAC-
dul motivatiile interloare nu funcfoneasl.
— Tipul de personoliiate. O personalitate
camacterizatd printr-p fnalth congiiinth a dato-
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riel soclale, prin clpll morale superioars,
printr-un LII.IE! pmj"::nlou]lun va tinde sl reac-
tioneze negailv la teniativels de motlvars a
muncll sale prin motivalil exterioare gl In ipe-
clal prin cele de ordin negatlv. Pentru un
foarte bun munciter amenintares cu sanciiunes
In eventualitaten nerealizhril unel sarclnl pante
reprezenta o durerossd gl insuportablld fignire
In scest caz utilizaren mativatiiler negative
ponte chiar bloca performasia. Motlvaglils ex-
terioare, ¢ In primul rind cele negative, il
glsosc eflcients maximd doar In cazal perso-
nalitifiler rudimentar dervoliate, Hpsite de
responsabllitate morald ol sodald, de un grad
suficdent de profesionalism.

Existh o serie de caracteristicd generale, In-
diferent de condifiile particulare de sarcind
§l personalitate, als tpurilor de motivatie In
raport cu eficlenta productivi Astfel, motive-
in exterloard poate dice ln un efort mastinut
pe o perloadd scurtd de timp, find mal pulln
eficientd pentru perioade mal lungl de timp.
Cu alte cuvinte, nu se poste crea o perfor-
mantd ridicatd de durstl care sd fle musiinuts
o ajutorul motivajiilor extericare. Motivatiile
negative au un efect In timp, la rindul lor,
mult mal lmitat declt cele poxitive. In carul
motlvirdl extericare, schbderes atimulirll exte-
rioare duce aproape sutomat la schdersa per-
formaniel.

Exisid, de swmenss, un fomomen caracie-
rste al Jururdl® in tmp o stimolde] exte-
rloare. O pedeaped poate 1 la Inceput foarte
eflclenil pentru a motiva un compartament.
Prin splicare ropetatd, capacitatea of de motl-
vare soadle substantlal In educaie acest hucru
este foarte bine cunoscut, In papor se e, de
examplu, despre un copll cf  s-a obigmuit oy
bitalh, Acest fenomen este valshll gi pentru
motivatille poeitive. O recompensd econemich

stationard devine din o in o0 mal pufln motd-
voicare. Pentru a f1 eficlentd In timp, ea tre-
buls ad creascd treplat.

Mottvaren exterioard mmie mal eficientd In
performantele cantitative, dar este mal puiin
eficlentd In stimulirea performanielor callis-
tive. Ea generenzd sdeses fencimens negative,
ea: simulsres  renllskcli sarcinilor, reportare
eronail, calliate slabd, chiol

0 serle de cercetirl au demonsirat cll moti=
varea exterloard negatlvl are consecinfe ne-
dorlle exirem oo Importanie atll swupra per-
somallthgll, cit gl asupra eficientsd muncil pro-
priv-zize. Se foc In orn actuald experiments
ou alsteme de stimulare din care stimulll ne-
gativl sl fle compiet eliminajl, mergindu-se
doar pe stimull pazitivl. Rezuitatels obfinute
&lnt Incurajatoare.

Putemn conclude pe baza acestor texe fapiul
cii obiineren de performantie ridicate caotite-
tive, dar mal ales calitative, de durall, In con-
dijille coegleril complexitdti muncil, ale dez-
volidril mentalititll industrisle, ale crepleri]
pradulul de conguintd morald gl poblticd, sle
cregteril profesionallsmulul, nu poate 01 reafl-
eatd doclt prin formarea unul complex moti-
vational In care motlvele Interionse =i albl un
loe central, utilizindu-se tolodatdh motivels ex-
terioare poeitive, dar eliminindu-se pe cit
sibil mativele exterioare negatlve, sau acordin-
du-li-se un loo marginal.

Eficienfn wmand a tipurifor de mobivagie,
Fentru omul freugl nu este deloc indiferent
oe tip de motivajie este mal pulernic sou mal
slab In activitaten pe oare o duce, Exivtl o
piternich  corelalle Inire complexul mothma-
fonal ¢ satlsfaciin muncll, Astfel, o ridicatd
satiafnctie & muncil nu poate fi realizatd decit
in condifiile In care motivailn interioard are
un loc contmul In complexul motivational. Mo-
tvafln extecloard tinde, dimpotrive, sd micgo-
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reze gradul de satisfaciie a muncll: en face
din munck un simply  mijloc® pentru cbiine-
red & aliceva 4l care, In sine, prezintd un grad
scitrui de stractivitate. Se poate spune n sensul
el mal propriu al cuvintulul ol modifichn In
structurn compiexulul motlvational determind
modifickri In modul general In care omul se
raportexzl la munca sa, punind in evidentd
sernnificaill diferite ale muncll pentru om. Ao-
tivatin interjoard acceniusazd relevanija umand
a semsulul muncll, & muncll o activitsls In
are cmul 13l poate gl sstlsfactla, Motivafia
exterioard pune munoa inir-o cu totul ald
parspectivl : ca chligntle, ca pref dal penira
obtinersa altor lucrurl care sint necesare
= T

Conseciniels asupra propriel personalitifi
sint g mal marcante. Motivatla Intericard este
o wursh de dervaltare umand : ea Imbogkiegie
personalitaten cu orientaren spre utilitatea so-
clald, 1 di o deschidere spre ceilalil oa-
menl, dexvolth tendinta de participars sociald ;
ea stimuleazd profesionallsmul § Imbogitiven
cunogtinielor gl talentelor Indlviduale, a slm-
fualil responsabibithtil ; dexvoltd o perscnalitate
care Il coutd realizares In toate sferele vietd
sale, inchusiv In muncd. Motivaiin extorioard
di personalitdtl] o orlentare mult mal ingustd :
spre Interessls wirici perscnale, nestimulind
imjeresul pentru ceflalil, penira colectivitate :
determind o stitudine paslvl In muncl, oo
poate duce pind in allenare, nu stimulessd dez-
voltarea profesionall ; transforml munca In-
tr-0 nclivitate fhcuth Jde nevaole®, In exre crmul
ntl poate si se regiscasch po sine Insigl. In mod
spetial motivatille exierloare negative sint dis-
tructlve pentru personalitate. Ele creeazd con-
formism, adapiare mirginith, lipsd de respon-
sakbilitate, ntitudine paslvil, neparticipativi. La
toats mcesten s adaugl ¢ o serla de conse-
tinie In planul relaflllor soclale. Relath sociale
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poxttive, caracterizate prin stitudine coleglalh,
wovilrigeasch, de participare gl colaborare ou
pot apirea decit pe fondul unel modivaiil In-
tericare a muncil. Motivagin exterloard tinde
sb geoereze orientérl individunllels, concu-
rentd, neincredere, mergind pind la tenstunl g
conflicte, Utilizarea motivafisl negatlve oais
de reguli Insofith de o atmosferd teaslonath.

Diferltale sisteme motivatlonals au o pro-
pristate foarts importants ; ele se muointdrosc
Motivatla Intericard stimuleazd dezvoltarea
profedionalismulul — pe de o parts, dexvaolta-
rea capacitfjilor st talentelor Individuasle, pe
de alth parts, considerarea muncl ca o activl-
tate interesantl ca o poalbllitate de autoreali-
pare; ea stimuoleazd  dervoliares congtiingel
senmuhal soeinl al muneil gl satbsfactin asumd-
il responsabilitdiil soclale, Prin acesie conse-
cinte ea cresazd bmza unel raporidr] tot mal
interioare la mundd,

Maotivaiin exterioard, dimpotrivl, nu wtimu-
leazd dectt slab profesionalismul, asumares
semnubisl social al muncil g, prin ocewsta, 6u
duce la cultivarea performaniel ca o perfor-
manid perscoall in muncd. Munca spare al
mal neinteresantd, mal exterioard, fhcind pe-
omard pentru realizares o o motivare extor-
parh, Din scest punct de vedere, complexul
motivational este Intr-o mare mibsurl produ-
wul educatiel gl ol sutosducaiied.

Atuncl cind discuthm dezirabllitatea gl posd-
bilitatea umul snumit complex motivatlonal,
esle mevole s (inem seama mu numal de efl-
clenia sa productivi.gl umand, dar gl de un
context poclal gl cultural mal larg. Un exem-
plu foarte bun ese cel al wiillzhell motivatiel
externs negative. Acum clteva mll de ani, sau
chiar citevn mite, erau sccepiate ca justificate
sanctfiunl fosrte sspre. Un lucrilor leney putea
A Wclult san chinr ucls Intr-o socletots sclava-
giath. Dexvoliarea scciall pl culturald a dus




la eliminarea treptatd a sancfiunilor negative
dure. {n soclalism In mod special existh o -
mith foarte fermd a utilizirll lor. Idesa o
omiul este educabll, cf In mod natural el este
Inciinat spre a4l msuma responsabllitdt]l so-
clale, o el nu poate f1 trotal co un animal oo
trebule forfat sl muncesscd este fundamentall
pentru noul slstem soclal gl cultural. In prin-
ciplu, stimulentele negative nu o valoars li-
mitatd gl margionld in condiffle socletbill wo-
claliste. 51 stimulentele pozitive au limitele loc
de utlizare. In etapa actuald a dezvolthril wo-
cletiftl noasire, stimulares economics, do plida,
este conslderati a reprerents un Inatrument
importiant de motivare & munell, dar nicl
departe unicul. Principiul echitiill soclallste ﬂf
miteard diferenlierile economioes ¢l soclale care
&r putea M1 generate des utillzares exclusivll a
stimuliril economice.

Putemn conclude In Incheleres aoestel ana-
lizo cf problema dezvoltdril uwmane in muncd
are In motivalle o dimenslune [mportanti,
Peatru a cbiine, In conditlile socletitt] noastre
soclaliste, o eficienid wblt ccomomicd, cft #
umand maximl, esie novole of cultvim us
complex motivafional In care motivalin inte-
ricard =i albdl un loc central, sd fie utilizats,
de msemenen, motivaiin exterioard pozitivll cn
sursi suplimentard de stimulare, In tHmp o=
motivatin exterioard negativl — sanctiunes,
penalizares efc. — ol albd un loo tot mal re-

ﬁm.ﬂmrqdnduﬂ la ea doar In mod excep-
anal.
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EU SI CEILALTI
OAMENI

5. Stilul de conducere :
dimensiuni

Flecare dintre dumnenvoasird sinteil sau pu-
tagl devenl peful unul colectly de muncd, Fie-
care dintre dumneavoastrl facell parte din-
tr-un coleciiy care mre un gel. 5l cu slguranth
el mu exisist momenis In care v-afl pus ©
multime de intrebirl in legiturl cu modul in
care un pef trebule sl se poarte cu membril
colectivulul pe care [l conduce. V-afl pua Tl
indolnll gl multe Intrebhrl in leghturd cu mo-
dul In emre un membru al colectivalul tre-
bule sd se poarts In relajille cu geful sdu 51
faptul & asemenesa probleme reprezinth o
En'!uruplm curentdl o este deloc Intimplitor.
funciia de conducers se exercitd in leghturd
£u oarmnenil,

Oamenil de piinid su ajuns la concluzin ol
peful umal colecdv de mueed este o fguri-
chele nu mumal in organizarea muncl, dar ¢l
In cesa ce privegie toate caracteristicile soclale
ol pathalogice nle colectivulul de munol, ale
muncll Insfyl. De comportamentul sdu — de
stilul afiu de conducere — depind Intr-o mi-
surd semnificativl atitudines faill de muncl &
fleclirul membeu al colectbvulul, motivaiia sa,
performantiele obfinute, atmosiera genersld a
colectivulul §l, aga cum vom vedea, chlar u-
pul de mupch pe care flecare Il face. Stilul de

o

e

conducers msts, din scest motlv, ceea e
cheami in Htersturs de specialitate .o warls-
bild cauzald® ; el este responsabll intr-o largd
milauard de multe dintro carscleristicile muncil
o viefll flechrul colectly, Acessta Inseamni
dould lucrurl, Pe de o parts, responssbilitatea
conduchtorulul unul colectiv trebute lArgitd
comaiderabll : de la responsabiliiatea strictl a
productiel la responsabllitnten mal largl, asu-
pra callthill socinle ol umnne a colectivulul pe
care 1l cvomduce. Pa de altd parte, In orice
proces. de dexvoltare §i perfectionare & Intre-
prinderilor, stilul de ucere al gefllor de la
diferitele nivelurl lerarhice reprezinid o wa-
riablll sirategicd, a cirel modificare este de
naturd =i uch modificir]l substantiale In
toate celelalte variahbile,

Acevia este motlvul pentru care stilul de
conducere reprezintd unul dintre sapectele cele
mal cercetate, soolindu-te In evidenil difer!-
tele consecings ale variatelor stilurl de condu-
cere | existdh mulie Incercirl de m profecta®
stllurl de conducers Inalt eficlente din punct
de vedere productiv ¢l uman,

Organizatiile actuale tree, din scest punct de
vedere, printr-un profund de tranafor-
mare sociall, culturald ¢ palhologicl. Stlurile
de conducere tradiflonale se dovedesc tol mal
insficlente tn contextul tehnalogie, soclal g cale
tural actual, Mol stilur] de conducers sint In
curs de cristalizare culturalh Intreprinderils
noastre soclaliste an acumulst defa o expe-
rienth extrem de Inferesantd In cristallzares
uner nol stilurd de conducers, de tp socialist,
fundate pe principlul participlirll nctive a tu-
;umr oamenllor muncll In activitates de con-

Filozofil derpre om. Comportamentul flech-
ral om In relstile cu ceilalif g, I med




wpocial, sl fecdrui conduckior In relatille snle
i colectivul pe care 1] conduce se bapeazd pe
o concepiie generald, florofich, asupra aenulul.
Acest Jucru wsts g firesc. Pentru o conduce
sazmeril esto necesar mal inull bl Intelegl, sd
yill care mint resorturile lnterne als comporia-
mentulul lor. Stilul de conducere reprezinth
i fapt un reperforiu de metods de & aciiona
asuprs camenilor, de a-1 motiva all muncessch
ru performante ridicate, de & organiza §l coat-
dona eforturile lor.

Din varletaten mare & flesofillor despre om,
pot i deaprinse doud tipurl marl — tipurl Ii=
mitd —, pe care be vom denuml, atilixind ter-
minclogia hul McGregor, Modelul X ¢ Mode-
jul ¥, Flechrel filozofil despre cm Il sint aso-
clate strmtegll distincte de conducsre. Pentra
exemplificars, vom indica conmecintele Boms-
tor douk modele fllozoflos generale Rsupra
amulal 1n trel sfere ale conducert] : motiva-
rea muncll, procticile de decizle ¢l modalitijile
de control (ved p. T3).

Acests modele filozofice generals de & con-
sders omul tn report cu munca gl strategiile
de conducers care decurg din ele sint, evident,
tipuri limitd, extreme. Putem Inad conabdera
ch fiecare persoand Inclind, atit tn concepilile
sale, it gl prin comportamentul slu cotidlan
fath de ceilalil, spre un model ssu altul, pu-
tindu-se plasa In orice ct intermediar al
continuamulyl care are la un capit Modelul
X iarla celflalt Modelul ¥.

Clitorul iy poate pune, In soesl moment,
tntrebares 1 care dintre cele dowh modele uma-
ne este cel sdeviral, care aproximeazd col mal
bine felul In care omul este In realitats T

Nu wem afirms fned of unul dintre ele
eate adevirat In mod abaclut, inr celiialt fals
In mod absclut. Am putea chiar gisl ovidenth
suftclentd pentru flecare dintre cle. Mal mult,
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n al ajungemn la conclusia o unil oa-

M com mal mult in spirital Mods-

lulai X, In timp co alfil se comporth mal muli
in conformitate cu Modelul Y. Concopflile mo-
tuale se arlenteazd Insd tot mal puternic spre
teza cd, prin natura sa generald, omul este
aproximat mal bine de Modelul Y. Aresi lu-
e esie valabil ool puiin pedempiol. In condigh
normale, omul va tinde s s comports In sen-
mal Modelulul ¥. Dar naturn umand esie des-
tul de plasticl, ugor modelabild de condifiile
particulare ale vietll, In snumite condifll, chiar
daicl, potengial, patura umand este de tipul
descria de Modelul Y, individul poste anfiia o
ru totul sltd mescl, cea a Modelulul X. Anall-
zind diferitels modurl de organizare sociald a
productiel, Marx a demonstrat of In conditlile
proprietitil private asupra mifloacelor de pre-
ducgle, ale exploatiril mundi, mundiorul este
orientat mal mult spre o stitudine de upul
X, In mp en In condijiile proprietdfll socia-
Hsts, Modelal Y devine real. Desigur of existd
# alte conditil partbeulare care pot Influenta
modul de u £l gl & acglons al oamenllor @ men-
inlitatea rurald, prelndustriall sau Industriasis,
nivelul de culturd, nivelul de puffh'.ne pro=
lesicnald, gradul de integrare sociald, sdecva-
rea formelor de orgonizare soclald & muncil
Educatia gl istorin personall & fecAruls repre=
mntd de ssemenes factor] Importanil in mode-
lares unel atitudinl ssu alteln. Din  sceastd
cauzfl pulem spune ol In flecare moment exivtl
oamend care sint mal bine aprozimat] de Mo-
delul X, tn timp ce alil se comportd mal mult
In conformitate cu Modelul Y, Un colectlv de
mancd In ansemblul shu poote fl mal sproplat
g:alfn?dtl'.ll X, lar mltul mal apropiat de Mo-

ul Y.

A:;n-t med de a privi lucrudle ne duce la
conciuza ol flecare conduclior trebule i |n-
cerce sl determine oft mal clar orlentares

kL]

“reall a camenllor cu care lucreazd, adaptin-

du-gl Tn mod fexibll strateglile sale de condu-
cere la soeastl realitnis umand, Totodath insd
exie foarte Important ca fiecare conducdtor =i
ou sibl o imagine schematicd, fixli swpra re-
aliidill umane. El trebule s tind merew senma
od, prin natura m profundd, flecare om este
inclingt spre n se comporta In semsul Mode-
lului Y gl cli doar o serle de Imprejurird ne-
pricinice l-au orlentat spre Modelul X. De
sceen, e trebule sb culthve cu ribdare gl cu
tact Modelul ¥, Dacd vom snaliza bine cele
doul models, om putes lesne observa ol mo-
delul uman pe care sccirtaten noastrdl soclalistd
0 presupune ¢ cautd In mod consecvent si-]
cultive este Modelul ¥. Prin organizarea sa,
sccletnien noasirl creeazfi premisels obiective
ale realirdril acestuln. In calltates =a de pro-
peietar  msupra  mijloacelor de productie, de
produchior §l benefldar sl bunurilor mate-
riale — omul socletilil noastre se ponte des-
volta nestinjenit In direcila Modelulul Y. Mo-
delul X reprezintd, In socletatea noastrd, men-
talitatea caplialistd, care se mal mentine Iner-
sl In comportamentul nostry colidian, tn mi-
stard varlablle,

Stlul de conducers trebule, In acest sems,
8d se adapleme soesiel resliidyl, avindu-se fot-
odatd In vedere necesitaten dervolthrll weel
:-';I"lll_J'ludinl- fnid de munch, aclivi, orlentald

al

EXERCITII

* Gindlii-vl la modul in care dv. sintefi ten-
tat, In general, sd concepetl camenll §i afi-l
tratall prin comportamentul dv, Spre ce mo-
del sintefl inclinnt 7

® Care din modele s-a brivl cel m
colegilor dv, 7 R e

-]




* Cp filozofle ssupra omubul pare sd albd pe-
ful dv, direct, prin comportamentul su? In
fterment] cirul mode] s-ar Incadrs 7

-
. W

Structura siiflulad de condusers, Prin stll ds
condycers s¢ Intelege toftalitates carncteristi-
dlor comportamentulul de conducere, Pentru
& caracteriza specificul sdlulal de conducers,
wtit de variat de In om In cen, este necesar ad
lulim in consideratle cele mal lmportante di-
mensiuni ale sale. Pentru analizs noastrd, su-
geriim sl conslderim urmibtoarels dimenalun)
relativ distincte ale stilubul ds eonducers ¢

1. Capacitate preferlonall. Se referd In to-
talitaten cuncytinfelor pe care cineva be are,
In raport cu exigenjele realizird]l muncll sale.
Capaclintes profesionali este decdd o caracte-
risticd relativi la condifiile particulare ale
el care persoana In cauzd o are de
mnd&.;u in 'mt motiv, o parscand poats fl
capa profeslonal fntr-un dar incapa-
BilA intr-altul, po%s o

pacitatea prafeslonald nu se referl nu-
mal la possdares unor cuncgtinge, of Include
. p capacitate mal generall de & face fatd In

creatly unor situntil nol, de & scumuls
ool cunogtinte. Perfectionsren rapidd s totu-
ror activithfibor, schimblirile profunds — so-
clale, culturale ¢ tehnologice — din lumen nc-
tuald fac ca tocmal capaciiatea de dervaltare
profesionall sd fle esentiold pentru definirea
capacitiyll profesionale, Sint posturd de con-
ducere In care capacitaten de perlectionare
continud este conditin cea mal {mportantd a
eficiontel. Lipsa of duce rapld, prin riglditats,
romasrvatoriam, nelnjelegerea nollor fenomens,
plafonare fntr-un cuvint, la Incapacitate, Doar
In condifile In care wstemele de muncd erau
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relativ stabile, capacitaten profesionald se de-
finea In mod speclal prin oantitates cunogtin-
felor ncumulate, Dimpotrivd, tn condifiile unor
procese aflnie Intr-o dinamich evolutivd re-
pidd, nceston nu mal elnt sulficlente.

2. Capaclififl orgonizaforice. Un gef trebule
nu numsl sd fle bine pregitit profesional, dar
ol o ytie ol ofganizezs gl sl coordonese AR~
oo, &l planifice.

3. Menginerea umel climat fovorabil efi-
clenfel. Una dintre funcilile cele mal lmpar-
tante als unul conduclior exie aceea de a o=
allzn un climat de muncd favorabll performan-
{elor inalte, Mu este suficlent ca geful s& A=
el insugl un bun muncitor, un exemplu In
muncl, o trebule s albf ¢ capacitatea de a
forma un climat de exipenil. Din acest punct
de vedere, 0 persoanfl podate = fle caracterizath
prin  centrare pe producile®, pe oficlenid, cre-
Ind un climat stimulator de muncl, ssu dim-
potrivl, sd manifeste indiferenid fajd de per-
formantele colectivulul s, Acessil din urmd
stitudine este curent desemnntd prin termenul
de permisivifaie. Pa scurt, decl, un wef poate
ol e caracierizeze prin grade diferite de exi-
gentlfpermirivitate.,

4 Modaliedji de motivare. Peniru a Intre-
fine un climat de Inalid exigenid se poste re-
curge la o gami diferitd de modalithyl de mo-
thvare. Seful dispune de diferite posibilitay
de o actiona ssupra colectivolul pe care 11
conduce, actualizdnd un tip sau altul din mo-
thvallile posibile. Cite ﬂpurld.e mvotivatil exiatl,
atiten sirategil de motivare de clire conducd-
tor sint poaiblle,

o Motivarea extoricard, predominami npe-
gativl : amenlniarea cu penalizir de diferite
felurd — criticll, sanctlune. Acesta este un =il
de motivare bazat pe exercilarea deschisd a
puteril oferita de pozdila lerarhich Autorita-
tea funcilel este lnvocaid ca principal mifloc
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de & Influenia oolectivul In vederea obiineril
de performanie corespunziioare.

b. Motivarsa exterfoard predominant gﬂM-
tivl prezintd o varletate mal largl de tehalc
de motivars. Cea mal simpld wiilizetd este sti-
mulares economicd. Performaniel In muncl 1l
e=te asocintd recompensa economlcl diferen-
tatd, ca mifloc meentlal de motivare, Exisid
sl forme mal complexe de motivare extericard
paritivh. De exemply ; perspeciiva promoviril
Modelul tredijional paternolis da condiocers
— peful un fel de parinte binevaltor al sub-
alternilor sll, cure, docd esie msculiaf, poate
sl recompenseze prin diferite mijloace, inclu-
niv JInielegoren umand® — este fundat In mod
esential pe utilizarea unor motiviir] exterioare,
pu-doml;:.an'. pozitive, dar §1 negaiive, Acest
model se funda pe dependemgn peraonald o sub-
alternulul de gef, pe puteren aproape discre-
flonari Pc care poxiils de comducere In lerar-
hin o oferea, In lerarhin traditionall, produsd
de structurlle caplialiste, seful wvea puter
largl de recompensars gl penalizare & subalter-
nilor =hl. Unll foloseau aceasid pufere Intr-un
stll durs, alfll mal  blind®, cu In{elegere®
Deviza pefuolul binevoitor® esis : m sint In-
telegitor, bun ou vol, ¢ vol trebule s fifl In-
ieleghtor], asculthtori®, Relajille de muncd se
fundeazil In acest tip de strategie motivatio-
mall pr un fel de obligatle reciprocd, In cadral
unel motlvlrl generale exterioare.

¢ Motivarea interloardl. Seful pune sccent
pe automotivares fleciruls, pe capacitatea [le-
cirula de n gial In slee g In munca sa sufl-
clente stimulents pentru performantele tnalte.
El actuslizeazi congiiinia res sabilk 5 sem-
nificatlel soclale & muncll colectivulul, stimu-
leazd mindria lucrubel bine ficut, o Inaliulol
profeslonalism

5. Atitudinen [opd de performanpd [aprecie-
rea muncli). Fald de performania eolectivalul
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tn general gl n flechrul membry sl scestuls In
mod particular, geful poate aves mal mulie
stitudinl distincte !

o Indiferentd, lipsA completd dp npreclere
a munedl, atit a celel bune, it §l a celel alabe.

b. Reactle negativi fath de lipss de perfor-
mante, fatd de munca prosstd, asociatd cu lipan
de stimulare gl de.spreclere n porformanielor
tnalte, & muneil bine fhoate. Sint sefl care con-
siderd ol este datoria flecdrula sl munceasci
hine yi o o ssemenea muncl nu trebule apre=
elntl tn mod deoseblt. Doar atuncd cind cineva
nu muncejts 1a nivelul exigenfelor trebule In-
tervenit cu tdrle. Dack [l lauzl pe dneva pen-
tra munca bine fhoutd, righl sl induc o stitu-
dine de automulfumire. Exte mai eflcace =i
seofl In evidentd lipmurile, pentru e camenil
sl nu se lenevenscl, &4 nu se Invele cig. Pen-
tru a obiine performanie ridicale este nevole
el til samenll continuu sub preatune. £

& Suport poritly pemiru performaniele o-
dicate. Sint persoane care preferd =i apreciere
In mod pozitiv gl sl Incurajess performantele
ridieate, munca hine f{heutS, nesanctionind
Insdk lipsa de performantd, conalderind ch au-
tomotivaiin este suliclenidl din scesi punct de
yedere

6. Delegarea mstoritdfil, Se referd la gradul
In care geful Imputerniceste pe membril co-
lectivahal sy =8 Ia singurl anumite decizll.
Lipsa completd de delegare a  suteritltil
— conducere centralizath — =o caracterizenrd
prin faptul cil toale sau aproape toate decizille
care &2 réferd la muncl, ct de mberente ar 0
ele, aint luate de chire peful colectivulul san,
cel pufin, trebule si fle tronsferate la nlvelul
pefulul pentru a f1 aprobate de scesta. La cell-
lalt capht al contlnvumubz se afli delegares
completd a sutoritiyll (descentralizsrea) : fle-
care la decirllle care afecteazh propria sa
munch, geful decizind doar muprs problemalor
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cars afecteazf activitaten Intregulul colectiv.
Al nu conslderim carurile extreme de dels-

& autoritdill — unde [ecare foce ce vrea,
fioes s coordanare & activitiftl ducind la lpsd
de ceganizare, la anarhie,

7. Proctid do decidle: decizie persomol
decizls colectivd. Declzla reprezinid un mo-
mient eential al funciiel de conducers. Modul
tn care ea este lustd Influenteazd Intr-0 mare
mbsurd. reallzaren tuturor celorlalie funcill
ale conduceril. Existd mal multe modalithll

de a lua declsll ;

dhll,m;::c‘lid sutoritare — declzia este luntd de
citre gaf fhrk a consults colectivul. Acestn este
piflu] dn conducers cristalizat In sistemul pro-
ductly capitalist. Principiul sutoritiill este
ssential 1n conafingiren divizunll siricle din-
tre conducers gl executle — geful declde, sub-
ordonatul executd, De regull sugesiille po-
tentiale ale subsrdomatilor sint Inhibate sau
dmcurajate, In crice caz nu sint luate In con-
siderstie. Initiativels nu sint stimulate.

b Practid democrat-corauliative — geful ia
decizille, dar pe bara comsulifirilor sistematice
ma eolectivul. Sint stimulate sugesiifle, anall-
eate cu toatd stentia 9i Tuate In considerafle.
Recoptivitaten la  sugestfl, propunerl, opinii
este ridicath. Inttintivele afnt stimulste ’,

& Practiel democrat-part tive, colective
8n decizie. Declzille majore nie colectivulul de
muned #int luste de citre tntregul colectly prin
discaiil colective. In aoest caz, geful stimuleasd
discuiiile In eolectly ssupra problemelor co-
mapa, schimbul de (del gl sugestl, Incurnjeazd
pe tofl sl paricipe acliv la procesul de for-
mulard a declzillor, Este Incurajath munca g
conducersa colectivl. Functia Jul esie mal
mult de crgantator al cadrulul colectlv da de-
cidls, de snlmator al proceulul @, apol, de or-
ganizator §f coordomstor al activitiill de rea-
lizare & decizillor coleciive.

B Principlalitofe ¢l corectitudine. Prin faptul
ch geful are printre atribuiiile sale § pe aceea
de & recompensa gl penaliza in diferiie forme,
el sre o apuamitd Ubertate in spreclerea came-
nllor, Aplicarea corectd, ohlectivl & normelor
¢ regulilor reprexintd o exigenil foarte Impor-
tantd. Lipes de principlalitate, incorectitudinea,
favoritiamul, cuitivaren intersselor pers
pint manifestiri distructive pentru moralul oo~
lectivulul do muncl. Aoesia este motivul pen-
tru care un comportament corect, principial
ete o condijie ssentiall a unel conducerl efl-
clemte, aill din punct de wedere soomomic, cit
§l uman.

. Ceniraren pe om. O dimensiune impor-
tantd a stilulul de conducere este atitudinea
ot de membril colecthrulul, In calltaten lor
de camenl. 51 aicl sint posiblle mal multe ati-
tisdinl distinete @

o Indiferenin fafd de perscana umand. Sint
pefl care conaiderd ol In mfern productis]l nu
o o cliuta problemele umane, personals, oces-
fea trebule lisate la poarta Intreprinderil. In
muncl, amul este un Instrument gi almic mal
mult

b. Grija paternalistd — geful conaiderd ol
trebule 58 se Interesere de peoblemele perso-
nale ale eplaboratorilor gl sd ajute, de ciie orl
poate, ln rezolvarea lor. O msemensa griji re-
prezinid nu numal o manifestare & unel orien-
thrl umanisis genernls, ¢l ¢ un puternic in-
strument de integrare in muncl, de motivare.
Am numit scenstl atitudine paternalisd deca-
rece relstla aceasta are cova din Inegalitaton
yl depertenta relajiel phrinte-copil

¢. fespectul pentru personna umanl. Cola-
boratorul este consldarni ca flind o perscand
umand, egald, respectatd pentru ea [nskyl ol
pentru potenjele sale, stimuolaid gl susjinutd
moral. Este vorba alel de o siltudine-suport,
Oenul este Incurajat gl stimulat sl se manifeste
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t cea oe mre ¢l mal bun, s s dezvolte. Bste
stimulat syl ssume responsabilitdtl gl 1 se
scordl creditul necesar, res du-l-ae fid-
topomis. Omul ente decl considernt in fotall-
taten neceiidtiior ¢! a manifesthrilor sale, nu
numal ou ml:llnlulztnmmnwn-l;l nzl'-'ul!.ldlr L
cu asplratifle ssle sl aftrmare,
ci mgu maturd §l sutonoml. Aceasid atitu-
dine este diferiid de cea paternabistd Rn Eate
mal globald, Ea nu tranaformdl suportul uman
Intr-un simplu mijloc de motvare extericard
de tipul Jeu aint injeleghtor, tu el infelegl-
tor ; dach tu nu eyt de treabd, niel eu nu sint
de treabd®. Este vorba In prmul rind de un
suport general al celullalt ca prrscanh umand,
CH oW

10, Controbizl, Funcila de control ca parie
a functiel generale n comduceril poata [ exer-
cliath In mal rmulte felurl :

i Control coptinun, smbmonjit — fecare
operatic esie supravegheats g evaluatd,

h. Control general — de preferinil este con-
trolat doar resultatul general al activitijll. Be
pune un mare scceni pe autocomtrol, ol o
pe comtrolul colecthvulul Insugl.

11. Atitudinea fapd de nivelul ferarhic mpe-
rlor.'Este foarte importantd prin consacinjele
sale asupra comportamentuiul de conduters In
cadrul colectivulyl de muncd. Pentru a sim-
plifica, vom conskdera poeasth atltudine in doul
ipoataze posibile

i Atltadipe sctivlk — ssumares conytlentd
¢ responsabill a sarcinflor, susiinerea punc-
tulid de vedare al sdu gl &l colectivulul In fsta
nivelurilor lerarhice superioare, informarea
clard ¢ realisid asupra conditillor particulare
de muncd als colectivalal, s diflculidtilor gl &
peatbilithtilor pxistents

b Atitudine pasivil — asumarea confor-
mistd, fird discutle s tuturor sarcinllor, ne-
sducind la cunsgtinid mivelurilor lerarhice -
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pericare punctul de veders al colectivulul de
muncl mupra condlfiilor, diffcultdiilor § po-
ibilithtilor existente. Esie o atitudine defen-
sivil, care marge po linla mintmulul efort. Ade-
sea recurge la informares eronath a foruriler
superioars,

EXERCITII

® Dupd ce am trecut In revisth 11 dimensiunl
ale stilulul de conducere, vl propunem un
exercifiu practic. Extimail la flecare dintre cels
11 dimenaiunl -

o Sillul de conducere jdeal — stilul ds con-
ducere pe care dv. 11 conalderati, in principlu,
a fl cel mal bman,

b Stilul dv, de conducers — real (dacd sin-
tetl conduchitor) s potential {(tum credetl o
ar trebul s fle),

e. Stilul de conducers al pefulul dv. direct.

DIMENSIUNILE STILULUT DE CONDUCERE
1. Capaciiaie profesisnnill
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. E-uu‘.ﬂbuu valorile estimats pentru diferi-
tele sitlurl de conducers (ldeal al
saffulul) in ol urmdbter, U tl culord
diferiis sau lindl diferiie pentru a obiine cels
trel profilur de stilurl de conduosre.
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6. Stilul de conducere : evaluare
Structura stilulul de conducers, Cele 11 di-

menslunl ale stiluly de conduce nilzy
In capitalul precedent atnt dhl!uc:: {:l:rdl::

B

caracteriatiol, dierite), dar nu sint
R it o amuits d-
proci. Cu alte cuvinte, dacd ln o

] dhmndtltu etilul de conducers al unel per-

soane se caracterireazd prinir-o anumild va-
loare, gtunch eate mal probabll ca ol alie di-
menslun! 54 albd snumite wvalorl §f nu altsle.
Asadar, este probabill s& exisle nu tostle com-
binatiile posibile nle valorllor celor 11 dimen-
guni, o mumal unele. Sint unele combinsiil
\mposiblle sau foarte Improbabile. 54 ludm
clirva l'IlmF]t Practiclle sutoritare de declzie
simt do reguil ssoclate cu motivarea exterioard
(negativi sau pexitivi), cu o atiudine Indife-
rentd san paterpalistd fatd de cameni etc. Cu
slte cuvinte, practiclle autoritare tnd i fie
Incompatibile oo motivarea Interioard (In spe-
cial oo ces o satbafnctlel lucrulul bine [heut),
eu suporiul i respectul peniru  persoana
wumand, eu stimularea sutocontrolulal sau a
controlulul colectiv, cu incurajares poxitivd a
performantelar inalte,

Stilnl de conducers ss caracterizessd  decl
printr-un profil sm o structurd Enume & oom-
portamentulul de conducere : o anumitd com-
binatie a atitudinilor, mentalitiiilor, practic-
lor de organizare n muncil, de luare a ded-
milor, de conirel, molivare atc.

In general, In diferite condi{ll soclale, oul-
tarale gl tehoologios, siilul de conducere tinds
sk fe carscterizat prin cnumite profilurl sau
iructur], ¢ nu prin altele. Unele cercetdrd
fhcute In intreprinderile nomstre au sugerat
sxistentn unor msemenes profilud (strechr)
specifice, cn de exemply

— Democrat, centrat pe om, capacitate pro-
feelonall ridicatd, motivare Intericard, atitu-
dine activd fath de nivelul lerarhic superior.

— Autoritar, Incapabil profesional, Indifs-
rent fxfl de om, o spreciazd munca, neprin-

n




clplal, atitudine pestvil futl de nivelul lerarhic
msperfor.

— Autoritar, blne pregitit profeslonal, ne-
comiral ps om, motlveard exisrior negativy g
pozitlv, principlal, centrol smlinunfit, nu de-
lsagd wotoritate, -

— Incapabl]l, peeudodemocrat, permislv, ou
Incurajonzd mumca, neprinciplal, Indifsrent fnjd
de oameni, pasly In relslile co nivelul lerar-
hic superior,

Unele cercetir] mu sces In evidentll fapéul
cii exisid o Inalth corelajle Intre capacitnies
profesionald sl practiclle de conducere : Inca-
pacitatea profmionald este ssocietf In mod
conatant cu practlel autoritare sou peeudode-
mecratice, tof sutoritare pind la urmi

In general se conslderd cd, din aceste 11 di-
mensiuenl, dimessiunes apracticl de decizie®
are un rol mal important, determiningd pe ce-
lelalte. Din acest motlv ea este utilizatl wde-
sen drept criteriu de clasificare a stilurilor de
cooducere

EXERCITII

® Descrieyl profilurile stilurilor de conducore
obiinute din rispunsurile la Intreblirile din co-
Plinlul precedent.

* Cindifi-vil ln clfiva gefl pe care f1 cuncapisil
blne — colegl, subalterni, muperiorl, Descris-
Y-la stllul de conducere In termenll celor 11
dimensdun] formulaie In capitolul precedent

® Ginditi-vik Ia relatls dintre diferite stilur
de conducere gl concepila generald despre om.
Chutall =& determinafl diferitele stilurl de

Eficienga stilurilor de conducere. Diferitels
stliurt de conducere au consecinge distincte stit
in coss oe priveyte eficlenta munchl, cit g In

tean Cw omul, starea sa de satisfactie
i relatllie Interpersonale. Sint extrem de nu-
meroase studiile Intreprinee in leghiurk ca di-
feritsle consecinte ale siflurilor conductere.
Oblectlval acestor studil nu este numal pur
teoretic, dar ¢l practic : cultlvares siilurllor de
cenducere eficddents gl ellminarea stilurilor de
conducere Ineflcienie,

Pentro (lustrare vom ciia un experiment ce-
lwbru ssupra efectelor practicllor de condu-
cere. Trel gropurl de copli au aval de efec-
tanl o sarcind — constrilrea unor modele de
vaponre, Flecars grup a fost condus Intr-un
stl] diferit : un grup a fost condua tn mod de-
mocrat — instructorul Il invita pe copil s de-
cidh ce fel de vapoars s construiascl, Il con-
sulta In leghturl cu programul de lucro, oo
mrcinile care revin flechruls dintre el ; un all
grup era condus autoritar — instructorul, fird
a consultn grupul, deciden ce modele =i fack,
cum &l repartizere sarcimlle efc.; In afirglt,
al trellea grup era condus permidlv — gru-
pul ern lhsal singur sA se organizere. Intere-
sanvie aint rerultatels obtinute in primsle doull

purl. In primul rind, efectele mupra pro-
?:i—-ﬂﬂu:ll muncll ¢ conducersa  democraticl
s=a doveddit ugor mal produciivi. Motivarea
muncH : Ia grupul condus democrat, mollvarea
interfcard eora mal ridicatl. Astfel, acest grup
avea o productivitate & muncll relatlv con-
stantd, indiferent de presenfa ssu sbsenin In-




structorulul in sala de luerg, In timp ce In Mpthyures munc] | Motien  interd Msttvs  ewtarh:

cazul grupalul condus autoritar, absenis in- oars - prademl- P PEe—

structorulul din Inecd ducea ln o schdere —_

brussd a productivitijil, Ded, In ocest cax, Sarisiniria ILigamed fedamd

controlul yefulul, teama de a nu f| criticat re- § e

prezintd principalul motly sl muncl. Satls- | ltagutsen. bn Widkemil -

Inctla muncl] s-a dovedit & fl substanial mai | mancd dicwi de wlisnasy

ridicald in cazul grupulul condus democral Mai T
Deslgur cf efectele stilurilor de conducers o reteomn o il e gy S

o sint intotdeauna acelenyl. Els varlazh foarte | de  eweowjie e | womal mescl de

mult In raport cu : profilul culturnl of comu- | purtichpares. la | seemiie

nitldpll {sint comunititi, de exemplu, cu » so- | Seaduaeh

Bdd culturd democratiol, participativl carear | Pogltives profe- | Stimuleasl dsr- | Pasbs & asemish

suports mal greu practicl mutoritare) ; Hpul de | se=all woltares  prefe- | limish i i

munsd ; condipiile soclale pemerale (o structurd b :""“" dorval

capitaiisid [avortoeazl practiclle sutoritare, In g

tmp oe unn soclalistd favorizeazd practicile

democratice de conducers) ; tipul de persona-

litate ete. i e In acest tabel sint redate difereniele pe care,
Diferttele cercetirl publieate In ultimil and In conditil sgals, cols doul Hpurl marl de wtl-

pun In evidenih urmdtcarele Hpurl distincte turl de conducere tind sl le genereze, 84 pre-

de ronsecinte clzim din nou o acesle consecinie slni doar

nk = = tendentiale gl pot varla de la condifil la con-

it o | Sriteri demeea- | Stibwrd o diie.

o Figw Tary g Penftru exemplificare, vom snaliza mal pe
= 1 5 (] #
Ry g [ .ll;:Lc:lmn. dintre consecinjele menilonate tn

¥ comstgatd Alterneasl pani- ta :
| o e o i Unele relagil aint mediate. Sint adesea rir-
Feia culte complexe care leagd stllul de conducers
Sclawe Widimn de fenomens co eficienia muncll sau tipul de
L Haidtea munch.

Stlul de conducere Influenfeazd eficlenta
maunci] fla direct (presiund lerarhice, control), fle
indirect, prin Entermediul _moralulul® mem-
beiler colectivalu] de munck — motlvalia mun-
cii, satiafactla muncli, respormabilitates lor.

webee- | Tidicash -

lmter- Sclauis Midicats

Armmdines fazy | A.-:-lrl.. o ind- Pasivl, [jui ds
Aa manch _plasive Imifiative " Bk e
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In carul stilurilor democrate de conducers
Iafigenia asuprs eflcleniel muncil se face In
mod esentlal prin Intermedin]  moralulul® oe-

mandlar @
o |

Influenta tn casul stilulul matoritar este mal
complexl

|mzu.-| | |:¢-u.1
demceratiza | rldicat

Premes;
st
= eregtaros
[EH.Iw! I_J |I--J-'" q: Ericiests |
_-j [ 1 |-.| el

--::Ill'om et :i__

Stilurile sutoritare preferd presiunea lerar-
hicd, sutoritates, stimularea exterioard pentru
realizaren unel eficlenje ridieate. Acests me-
tode sint destul de eflcace. Aplicarea lor poate
duce Lmedint la o cregiere a efldenisl muncll.
Un msemenea efect este cuncscut de mol iotl
Un yef mind de fier® poate tntr-un timp scurt
#i mlgure o eficlentd o muncll ridicati, Dar
mal existh Inch un clreuit. Stlurile sultoritare,
# cu sttt mal mult in condifiile In core Mot
utllizate presiuni puternice de cregiere & ofl-
clinfel muncil, se caracterizeazd prin faptul ol
Influenteazl negotiv asupra  moralulul s
stitudinkl fallh de munch : scads motivails in-
terioard de & mund, muncs este trersformatd
ot mal mult intr-o cbligaile extericard nepli-
cuth, apar tensiunl gl confllste tn eadrul co-
lectivulul g Intre scests o peful sbu, scads
gradul general de satisfactie & muncl, Scde-
res morslulul colectivulul sctionsazd negativ
asupra eficlentel, fapt care, dupd o anumita

o2

de tHimp, devine evident. In plus, dack
dhuatin devine explozrivil — pemauljumid, con-

" ficte — estir necesar ca unile lerarhice si

fle relaxate, fapt care determind repld pe de
o parte o schdere gl mal socentustd s ellclen-
fel, dar pe de alth parie, o creglere relativd a
maralulul. Din couza scestul clreult complex,
wtilurils mutoritare sint caractérizate In ceed ce
peivegte eficlentn muncii colectlvulul printr-o
amizmith fustustle,

Cleeva s=ar putea Intreba cum are stilul de
conducere consecinfe asupra munchl pe care
fecare o face, S ne amintim de cele dould
principll de organizare a muncll ; princplul
simplificrll muncil 3l principlul Imbogtiril

. Munca simplificatd este o strategle
foarte blne sdapiat stflurilor suteritare. Ca-
racteristicd ale stilulul eutoritar; repartitin
clarf & sarcinilor In vederea comtrolulul, ell-
minarea oricirel participirl din partes colee-
thvalisl de conducere — [lecare trebule sl exe-
cde sarcinlle primite § atlt — simplificd,
evident, munca. Stlurile democratice prin ele
insale Imboghiess pe  verticald® munca fie-
cirula, delegind sutcritnies de decizie, sntre-
nind participarea la variatele sctivitiyl de con-
ducere. Stmuleazi, de ssomenea, activitigile
de grup, aufporgmnizacea gl sutcdoordomarea
colectivalul tnsugl. Suburile democratice actio-
neaxd docd In sens Invers almplifickrl] muncil
Participarea la conducers reprezintd, In acest
sena, o cale a glergerl! treptaie a diferenielor
dintre munca fizled g munca intelectuall, eli-
minind gradual dividunes rigidd dintre funciia
de conducers g cen de exectiiie.

B4 {lustrkm soetde teze abstracte printr-un
ot genernl, pe care |-am memi  efectul specia-
lstuiul in lerarhie®, Existh un prinelplu vechl
ol foarte rafional @ In pozijil de conducere tre-
bule pugl cemenll cu pregitires profesionali
cea mal bund. Acest principlu fnsd, oricit ar
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plren de curios la prima veders, are In unele
condifll o serfe de consecinte negative. In pro-
cestl Incustrislizdril din jara nosstrd una din-
tre cele mal dificils problems s fost moeon &
callficizll profesionale. Multe Intreprinderi su
trebult s funeiloneze In condijlile In care cea
mal mare parte 8 personalulul era compush e
din tinerl muneltor] fird experienid, He din
virstalel ey un nivel cultorsl gl profesional
schzut, Hpsitl de experientd industriall. Pen-
tru & rezalva asemenen blame -a recun
Ia o solufle core a funciionat foarte bine : In
productls, In funciifle de conducere din sectll
i ateliere an fost numifl speclalijtl cu Enalid
calificare (ingineri) pentru & compersa Intr-o
oarecare misurd gredul mal scimut de pregh-
tire profesionald a respectiveior colective de
muncl. Apare el Insd ¢l un efect neagteplat.
Pentru a umple funciin de conducere pe care
o indeplinegte, ingineral Include In sfera sa de
decizle §l o serle de probleme care, degl de ©
snumith complexitate, pot fi scluficnate §i de
malytril, tehniclenll, muncitortl din subordine,
ncestora Misindu-le inad spre solulionare pro-
blemie mull mal slmple.

Vol flustra acesiea cu o situafle pe ocare
R =0 ou insuml Intr-up atelier mecanie.
Baful de st=ller era un inginer foarte capakbil,
stimat de colectlv, foarte apropist de acesta
Intr-o discufis mai lungh In leghturdl cu pro-
blemele umane ale colectivulul pe care Il con-
dacea, el aprecia pe muncltoril § malytril din
subordine ca flind foarte bine preghtiil profe-
slonal. In timpul scestel discuill, In blrou tot
venesd muncitor] ¢ malgtrl sd ceard
Inginerulul In legiturd cu rezolvarea unel sl-
Iruu;ﬂl satu & aliela La un moment dat, ingine-

spune unal malsirg sl aytepts OU reparAreN
unel magin pind vine ¢l L-am Intrebat oo fel
de problems sint cele ridicats, sint de compe-
tenta wirictdh o Inginerulul seu pot fl solujio-

i

pate de un bun muncltor ssu malstri Estl-
mares. dath de inginer a fort: sint probleme
malt inferlonre competeniel l, dar nu
are Increders cf subalternil lul le pot salutiona
foarte bine.

Siiuafis sceasts este tiplcl pemira cazil
general examinat. Exislenta specialistulol ca
wif sl colectivulul crea acestula u%’ﬁnlmuu

tru pesolvarea unul mare o de pro=
E:nl. pe Ungh cale de la nivelul srict al
competentel lul. De aceea ¢l prolua o serle de
probleme pe care muntl.hl:ﬂlni: pul:{:u ™=
zobva, cel puiin In principiu. reguld aces-
lun'dm tiﬂ-udl mmh:lﬁu ridicatd, Presu-
m ol in momentol indtial eolectival ined

nu avea capacitates de & sclujlons moesie pro-
bleme, filnd justificatd preluarea lor de cilre
mm_ummnmlcﬂrﬂmﬂﬂhu-ln
snumith divisions a muncll ; muncliorll o
mudytrdl sint Yinuid la solutionaren problemelos
simple, In munel do executie, ru sint stimulaji
sl s¢ perfectioneze profesional. Asa se explich
de oe, Inifial, inginerul estimase preghtiren
fesfonnld & subalternilor a8l ca flind foarte

2 Ea era foorte bund In contexiul divi-
gunll muncll existente in respectival ateller.

de ald clteva caracteristicl ale soes-
tad aituagil de conducere ; centralizarea decizil-
lor, controlul amdnuntlt, muncl mal puiin In-
teresants pentru subordonatl (de strictd axecu-
ﬁ. lipsa de motivare & | pregh-
| profesionals §l, posibil, nis ingineru-
lul cf pregitirea profesionall a subalternilor
shi este insuflclenth, intretinutl atit de depen-
denta excesivh creatd de el Insugl, cit gl de ne-
vola sa sublectivi de a-gl crea o justificars
pentru modal de organizare ¢l conducers &
sl

Se gtie cfi un spati pres mic de control (po-
{ind subalternl, putine operatl de condus) tinds
s producd un control excealy de aminundit,

a8




o centralizare exomivi & conduceril, Dacl wrel
sd schimbi controlul In sensul de a deven! mal
generel, sd produci o anumitd descentralizare
i deciziilor, este suflclent sl mireyti afers con-
troluluf : sd daf unul gef mat mulil subordonatl,
de exemplu. Am Invoost sceast tezd pentru
ol ea esto similard ca structurf ou situsiia
sxaminail de nol alel

Din sceastd causzd, de exemplu, se Incearci
ghairen pentru specinlist a unul alt loc In be-
rarhis, pentru & se eviia efectele negative po-
siblle prin punerea lul In pozifie de conducd-
tor. O solulie care s-a experimentnt In multe
Intreprinderi este aceen de a crea pentru spe-
clalist o pozitle do Jconsuliant®. Flgura ar, 4
redd cele doul pozitll poatbile ale speclalistulil
In berarhde :

Spbmiaf o
uﬂm..-q...r -y
&%
Figura nr. 4

Caln doull postpll ale speciallstutul In lerartde — pel
berarhic st comrdian)
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“ET:“?J de-al dmu oAt Dlnduﬂ.'-\'ul de munch,
CIMOEER punctul de veders al
Eitirll profestonale, nre competenta de a lﬁﬁ:
Hona toate problemele curents care Intrd in
:.“ mu:]e. Dml.u spar speciale
RceRTLL competen el -
Jinul specialistulul, PN S
Stllurlle de conducere mu efecis distincte it
In ceea o privegte relatlile de grup, Stilurils
autoriiare se fundeasd pe relatlile Individuale
dintre gef gl fiecare dintre subordonati] skl :
peful stabilegte sarcinl pentru fecare subal-
tern gl | le transmite, controleazd indeplinirea
lar, rezclvik problemele de coordonare dintrs
subalterni. In principiu, relaflile dirscte din-
tre subaliern] aint mediste de cdtre vl

%

Builurile democratice de conducers s fun-
deazi pe munca 3 conducerea colectivil, pe in-
teractiunes dintre membell colectivulul In ackl-
vitaten de condiscere, dar gl In cea de emecule
propriu-zisd, datorith funciilor de mutcorgenl-
zare, autocoardonnre, autccontrol ale eolectivo-
lul In mceste stiluri, colectbvul de muncd de-
vine o unitate de munch, cu funciil bine defi-
nlte. Grupul derbate, decide, planificd, contro-
lsazd, Eate ceen ce In recentele documente ale
partidulil este desemnnt prin termentl @  de-
mocratie economicl®, conducere colectivi®,
SAutoconducers®,

Datoritd acestul epecific are loc o schlm-
bage substantiall i functiile gefubal grupualul
In stilurils sutcritare, geful gropulul are func-
i predominant profesionale — sl organizezs,
sd coordoneze jl sl controlese munca | el are,
de msemensa, funcila de a asigurs activitatea

pulul fn semsul cerinjelor Intreprinderil,
foloaind mijloacele de autoritale gl puters pe
care porlila sa lerarhiod | le oferl. Seful, In
stllurile democratice, ore funcill relativ dife-
rite ; el trebule ai organizeze colectivul de
muncl sstfel ea ncesta s particlpe aciiv la
procesul de conducere, El devine un fel de
snlmator al colectiyulul, find responsabil de
calltaton soeatula. Pentru sceasin el trebule =i
albd o largd competentd In lucrul cu camendl,
atlt individual, cit 3l colectiv, Pe lUngh cunog-
tinle tehnice gl economice, o trebule =i aibd
¥ cunogtinte soclals sl peihclogice. El trebule
el yiio si solutionoze probleme core nu existld
pentru stilurile sutoritare : cum sl creascl coe-
munea grupulul, eum si=l Imprimes o orlentare
puiernich spre aflclania muncll, cum sd reali-
meze consenaul Inm problemele controversate,
cum ol ajute grupul sd depljosscd momeniels
dificile din functlonares sa, intr-un cuvink, sd
fie un animotor nl sutoconduceril

"




Modificarea functilior colectivalul de muncd
In eadrul introduceril unor stilurl colective de
conducere are drept consecinil schimbdrd
funde In organimres intregil iIntreprinderi.
Acestc modifichr] sint cel mal bine prinse In
organigramele Intreprinderilor, Figura nr. 0

presinth arganigrama Intreprinderilar In alate-
meké mutoritere de conducere ol In cels demo-
crutice, colective,

Figura nr. §
lerartia fin cwle dood sivtems de conducere — sulori-
tard o demporailol

In Intreprinderile din tara noastrd, unitatea
de conducers gl de sxecutle este nu Individul,
&l colectivul de mimcl, Decizlile se ko In co-
lectlv, realizarea lor se face In colectiv, Je-
rarhia democratich Indicd foarie clar modul
In care se poate Imbina principiul conduceril
unice cu principlul muncll @ conduceril ec-
lective.

Analiza diferitelor consecinte ale stilurilor
de conducers & dua, In pericada actuald, la
eristalizaren unel opinil care este mcceptatd
a pe unanlm, ¢ anume ! in nalle conditil
aly socleti{ll noastre soclaliste, In conditiile
scletiill moderne In gmeral, stilurile cele
mal eficlente din punct de veders ntit pro-

]

subliniem faptul of promovares unul ssemensa
stil de ot numal In Intreprinderd,
dar la toale nivelurile soclethiil rombneg
actuale reprezintdh un cbiectly clar formulat
In Programul poartidulul postru de fiurire o
socletdfll soclaliste multilsteral dexvoliate sl
trecers trepiath la comuniam.

n med nintetic am puten conabdera cf sillul
de conducere caro corespunde cel mal deplin
nollor condiil socinle, culturale §l umane ale
socletigll noastre, avind o inaltd eficienid pro-
ductivik gl umand esis cardcterizat prin : prac-
tiel democrate, participative, colective de con-
ducere, inalil exigentd In muncl, stimularea
muncll bine ficute, a performanielor Inalie,
cantitatlve 1 calltstive, utllizarea predoenl-
nanth a motivatlel interloare, sutocontrolul o
controlul colectiv, inalid competend profesic-
nald, centrare om, ca persoand su multiple
necesitf|] de afirmare gl reallzare, atltudine ac-
tivil, participativh ln conducerea Intreghl intre-
prinderl. Dach considechm prefllurile obflnute
In capliclul precedent, stilol care In condiflile
mc:lrtj;lll actuale are efickenin coa mal ridicats
eate cel caracterizat prin valord ridicate, 4 ¢ &,
Ia toate dimenslunile indlcate.

Dexvoltaren scestol nou stll de conduocere,
care se [fundeazh po valorile speciflice sle socle-
uiil nossire socialiste, reprexintl insdl un pro-
cex In timp, Maturizarea sa este In funcile de
dexvoltaren condiillor sociale, culturale g pal-
hologice, Important exte faptul o in momentul
de fafd existd conditiile oblective ¢ cadrele
crganlzatorice fnvorabile o stimmulstive dexvol-
thrll sale, Acessid aflrmatle nu anuleazd o tezl
pe care am mal enunfat-o : stllul de conducere
trebule si [l adaptat specificulul colectivulul
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de muncd Eficienta conducerll depinde esen-
il de eapacitatea Hechrul conduciior de a
sdopta strategiile de conducere cele mal

vite pentru colectivul shu. Dacd stilul de con-
ducers trebule sh se sdapteze ln condifiile cul-
turale, profesionale ¢ peihologice ale colectivi-
lul, el trebule totodatd su Indeplineasch o con-
digie fundamental : si nu fe un sill Inchia,
o dinamde, orientat spre desvoliare, In sensul
cresteril caoracterulul sdu democratic-partic-
patlv, paralel cu maturizares condifiller profe-
glonale, culturale, psibhologios necessrs.

Pentru m preintimpina o obiscile care ade-
son se ridicd vom examing o ulimd problemd
tn leghiturd co stilul de conducere : filozclla pe
care ol so fundeazi.

Stllurile de conducers outoritare se fundeazd
pe Modelul X de om — comenll nu #lni Incll-
natl a4 muncoascl, sb-gi mume reaponsabili-
tafl sociale ; doar clytigul reprezintl motivatin
solidh cars Il pune tn migcare ; el trebule con-
trolati # stimulal continuu. Dupd cum spa-
neasn mal inalnte, acest model nu evie fals In
mod absolut Sint condifll scclale yl culturale
care foe' ca oamentl sd se comporte In sensul
acestul model. Do aoeen, In asemenca situafll,
sdoptares Modelulul X gl a stiluli] de condu-
cere care ll corespunde na pare & {l contrard
experienisl, ¢ dimpotrivi, concordald cu ea,

Bint tnsh doul efecte ale sdopiiril Modelo-
i X care trebule lusie in considerafle :

. Subapreciersa commmilor. Cel care prac-
tiel un stil do conducere mal autoritar sint
teniatl, ca un fel de sutojustilicare, s percesph
oameni] mal mult In termenil Modelulul X. In
scest caz, imaginea camenilor cu care hucrexl
s-ar putea s fie produsl mal mult de propriul
tla 51l de conducers.

b, Defermarea aiifudinilor § a comporio-
meniulul comenilor, Stilul sutoritar de condu-
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cere nu numal o se fundeazd pe o imagine a

de tipul Modelulul X, dar are drept
consecinill praciied determinarea celor din sub-
ording sd se comporte Intr-o rmodalitate mal
apropiaty de Modelul X. StHul autoritar, de
exemply, detormind o atitudine pasivl, nepar-
tidpativd, lipsa de initiative in suberdonail.
Comtrolul ambinuniit g continuu creskzl o ten-
dintd de evitore a resporaabilitntil, de sphrare
tmpotriva controlulul, dezinformare, calltals
proasth a muncl] atuned ¢ind controlul este ab-
sent. Dupd cum se vede, exisid alel un elrooil
specific, Modelul X, consfderat a fl mal adecvat
pentru descrieren atiiudinll sl comportamenti-
lal subordonntilor, creeasd un st de condu-
cere de tip autoritar. Acesia are ca efect pe de
o parie inidrirea perceperil oamenllar 1n fer-
menil Medelulal X, lar pe de alid parte, do-
termind In mad real pe subordonali sl se com-
porte mal aproplat de Modelul X sau pur sl
simplu frineazd dezvoltares scestora In sen-
sul Modelulnl Y. Prin acessts este Inthritd
percepiin Initialh o fixat gl mal puternde stilul
de conducers mutoriine. Acest clrocult este redat
In Figura nr. 0.
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Aceastd analleh ne duce ln o conclusle im-
ntd - stilul de conducere autoriiar oo pre-
glisyts conditlile umane ale schimbirll sale.

Htilul de ronducere democratle are, dimpo-
trivil, proprietates de a stimula desvoliaren
condititlor ymane care 0 favorizeaxd El se
fundeazl pe conceperea camenilor In termenli
Modelulul ¥ §l, prin consecinfele sale reale,
stimuleazh pe oamen| sl se comporte mal sc-
centuat In ncest sens Se gtle of cel mal bun
miflos de a stimuls responsa’ilitates pament-
lor este sd le-o scorzl treptat. A obtine o nil-
tudine responsablld sl congtfincloasd fatd de
munol mu se reallveazd prinir-un control ex-
cesty, bazat pe nelncreders, cf, dimpotrivd, prin
acordaren tncrederil gi practicares unul control
mal general. Stimularea initintivel nu poate =i
se realizere decit In misurs in care en este In-
curajatd gl luatd In conalderatle.

Din aceasti cauzd, este necesar n privl oo-
lectivul mal mult ca un proces de dezvoliare
Pornindu-s= de ln elemeniels oxisients, se In-
trodue elements de stil de conducers colectiv
care, pe misura dervoltlrll condifillor, se am-
plifich. Esentlol este evitarsa corcurller vl-
cloase, in care Modelul X ¢l siflurile fundwte
pe el =2 inchid.

Pentro un ssemenes proces putem  folosl
termenul de dervolfere plondficotd o stilolul
de conducnte colestiv @ formele 4l metcdels de
conducere sint perfeciionate treptat, paralel cu
modificares ol dezvoliarea tuturor condliiiler
culturale st palhologiee neceanre.

84 lubm un exemplu de asememea dexvol-
tare planificatd & colectivulul de muncd gl
comip tar, a stihilul de conducers. Pre-
supunem cd nivelul de preghtire profesionald
a colectivulul este relatly schzut. In scemtd
situaiie, se poate Intoemd o lsth cu probleme
pe _care membrll colectivulul I pot rezolva
sthgurl gl problems care trebule rezclvaie im-
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preund cu geful Din ocesstd din urmld cate-
e se face o lsth cu probleme care ar pu-
ten Tl soluflonnie de chtre membell colectivu-
jui ln condifiile In care preghtirea profesio-
nild s-ar Imbundtay Intr-o carecare misurd sl
s# fnoearch m se siimuls cregleres preghiinll
profesionale in acest sens. O Asemonea plani-
flcare clard ar puten sh stimnleze mathvatia
preghtirll profesionale Inir-in ritm rapid.

Dealtfel, acest model al dezvolilrli trepiate,
Al Wrgirdl ¢l adincirll continue a demecratiel
¥ o participiril este formulst clar In daci-
mentele P.CR. ca motodd de perfeciionsre 2
Intregli noastre viell soclale.

In afirglt, un ulilm argument Doch anall-
rhm diferitels situatll umane pe care le cu-
noaytem, putem sh remarcAm faptul cb stiluil
de conducers depinde nu numal de colectivul
de muncd, dar, intr-o mbsurd foarte mare, oe
personaliiaten jafulal inausl, de ronceptlile sale
despre camenl, de modul In care el -2 deprins
el se comporte. Exisif sefl care practich si-
furd de conducere democratice § gefl care
practicl stilurl de conducere mal autoritars, In
condithl relativ slmilare.

EXERCITII

# Reluall profilurile stilurilor de ronducerc
pe care be-ail realizat in capliolul snteriac sl
evalustl-le prin priama eficienfei lor produc-
thve g umane,

® Ciutstl =8 determinall In ce mbsurd nceste
stilurl sint adecvate 1n raport cu condifille cul-
turnle sl soclal-puhologice particulare

& Sint sceste stilur] de conducers deschise spre
dervoltare, sau tind spre un circult Inchis, de
sirtointhrire?
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® Loafl essul concret al unul eolectlv gl In-
cercal ol imaginafl un stil de conducere efi-
clent i deschin dezvalthril, adapiat conditiller
rowpective.

7. Colectival de munci

Dupii cum =-a vkeul pind aoum, In noul Hp
de organizure soclalistd o muncl] colectival de
muncl primeyle funcill specifice. Pe da o
parte, ¢l caphid o funcile direct productivi :
esle unitaten de conducere gl de execufle fun-
damentall o tntreprinderll. In organizarea le-
rarhic-autorilard  specificd structurilor de tip
capitalist gropul de muncd nu avea nlcd o
functle formald In cadrl intreprinderll. De
aldd un carncier predomimant individusbist sl
organlzirll muncl. Organlzares socinlistd =
pus accent Inceput pe principlul colec-
tvismulul : responsabilitatos colectlvd pantru
reallzaren sarcinllor de produciie, pentru In-
treaga mincd. Aceasti responsabilitate coloc-
vl st consolidatd pe diferite okl : rolul
atribait organizatillor politlee o elndieals
In organizaren sl controlul mundl, formels
eolective de ronducere 3] contral. Pe de altd
parie, colectivul are Importanie functl] sociale
8l umane. In sistermul lerarhle autoriter de Up
capitalist grupul avea mai mult funciil de aps-
rare Impotriva presfundl patronstulul care o
exercita prin Intermediul lerarhlel. Solidarita=
tea de grup representa o formi eficace de ro-
sistemil. Munca [n grup, prin ea lasdyl, este
de naturh insd & axtiafore gl o serie de nocosl-
Yl umane fundamentale @ elerd suport uman
M social pentru membril acestuls, posibilltas)
de satiafscere & nevollor lor soclal-emotlenale,
Sint cunoscute problemele palhologlos dificlle
ridicate de unele posturl de muned ce fzoe
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leazk pe ocamenl. Nevola de conincte soclale
mie exiremn de Imporiantd In visja feckrula,
lUpsa lor creind dificultdfl psibologice. S
soeastl functie are tendinia de smplificare In
condiflile noll soclethtl, soclaliste, In Intreprin-
derea sociobistd, grupul uman al celor care lu-
creazii Impreund devine colectip de munch

Expresla  Jmunce ¢ conducerea colectivi®
= conflnutd In documentele partidulil nos-
tru = gafe, din punctul de veders al functli-
lor pe care colectivul le &re In noua realitnte
n Intreprindert] sctunle, edificatoare.

Funcils de corducere, exercitath individual
de citre gef, devine o funciie a colectivulud
(luarea decisdilor;, planificarea muncH, sutoor-
ganizaren gl mutcoontrolul) 5i executia In sine
iyl plerde treptat caracterul el strict Individua-
lisf, Imprimal de aplicores principiubs sim-
plificdril muncil. Munca Imbogillitd, reamin-
tim, s& bazeazd In mod esenfinl pe activitatea
da grup. Prin aplicarea princdplubsl munell
tmbogfifite nu se sllmind avaniajele divizunil
muncl], of aoeastn este realizath prin alte me-
dalitdfl. In locul diviziunii sishilite din exte-
or § fixate prin profesionl ¢ posturl de
muncl diferite, divizlunes muncll devine o
funcile a sulcorganizirll grupulul : ea se {ace
de citre colectiv; In funciie de talentele, Incll-
natlile gl preflerinfels individuale gle membrl-
lor sill. Po sceenid linle dividiones muncll de=
vine mal flexibili, sdaptabili varisjiilor sar-
cinllor. Oamenil de stilnid previad din scest
punct de vedere o schimbare profundd In ur-
mitoarele decenll : rolul actlv al colectivolul
de muncd va cregie. substaniinl Divizienea
muncil va deven| treptat o funcile a colectivu=
luil Insug, deplgindu-se speclalizdrile Inguate
o rigide. Elementele unel asenenes modificar
sutmtanilabe se phweac in prezent Flecare din-
tre mol gtie din propria experientl cd colegil
reprezintl o condifle foarte Imporiantd care
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potte facilita anu ingreuls a  moseird
mupch. Ftim ou totil cit de Important este pro-
il colectivulul In care locrdm pentru echi-
lberul palhic al feciruls dintre nol, pentru gra=-
dul de satiafactle In muncl,

Pentru dervoliares funciillor productive gl
umane ale colectivulul de muncd este nevole
inad de o largl bazh culturald sl aaclal-paiholo-
gich. Cu alte cuvinte, de o complexh euliurd
a muncil g vlefll coleciive, S8 trecem In ro=
visid Impreunil ciieva dintre oarecteristiclle
mal [mportante pe care un colectiy de munci
trebule s le slbd pentru n [ effdent atit din
punct de veders productlv, ot gl uman,

1. Buna pregitire profesionold a flecirul
membru ol colectivalel. Exte clar od In orice
grup uman vor exista Intotdeauna diferente :
unll wor f1 mal Inzesirall declt alfll. Aceste
diferente apar §l sub forma diferenjelor de
pregitire profesionalf. Este Insd necesar ca
fecare colectly de muncl si fle compus din

@ care (ecare In parte (chiar In grade
diferite) =i aibd pregitirea profesionall cores-
punzitoare muncil specifice respectivulul co-
lecilv. Dach unil dintre membell cobectivulul
nu au pregitirea profeaionals minim necesard
realizhel] eficlents a muncll comune, el devin
tn factor de frinare o muncl]l colective. Il im-
pledlod pe ceilalfl sl lucreze In mod eflclent,
producind dificulthyl In muncn  flechrula
Aceasts evie una dintre caprele cole mal frec-
wvinle pentru care Intllnlm In unele colective
de muncd dorinta unel munel Individuale, lar
il COMtimne,

2. Grod ridicot de inderiorirare a oblective.
lor penerole de clitre ficcore membru al colec-
tivulul. Activitatea colectivl nu poale fume-
fiona eficlent yl matisflefior dacd unll mun-
cesc ¢l alfll trag chiulul Doar acols unde tofi
membrl]l colectivulul au o Inaltd mollvare &
muncil lor exiul o atmoaferdl de muncl po-
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sitivi, disponibllititi de cooperare gl partici-
pare. Ca st In cazul preghtirll profesionale,
existenia umor membrl &l colectivulyl cu o
alabl motivare a munc exte sdesen cauza pen-
tru care se declanseasd 1o unele colective forle
centrifuge, preferinia peniru  munca indivl=
dunll. Mollvarea supericard a muncll poate
reprezenta un irstrument foarte eflcace de per-
feciionare profesicnald, de otingere & unoe
Inalie performange in activitatea comumd

1. Rerponpabiliioten flecdruin penir et
toteq intregulci colectit. O asemenen exigentd
stirmegte adessa o cblecile de penul wrmblor
oum potl 1 e responsabll de modul In caw
muncese cellnlfl 7 Puad 1n aoest fel Intrebacen,
et Implicat tn mod elar un rdspuns negatly,
Colegul meu X poate lucra prost, poale trage
chiulul chisr dascil eu incere nd-l ajul saia b=
sirag atenfin. Fur §l simphy, el no mi Ia In
seamil. 51 s pot ghsl oricind exemple de co-
legl care nu pot A influentall asa de ugor. Exte
clar cd Influents feciruia dintre nol ssupra
celoclall este limiiatd, Fesponsabllitates oo
lectivh mu trebule Injeleasd tnsd In escest fel
Mimenl nu poate fl responsabil de faptele ce-
luflalt In sensul in care este responsabll de
propriile sale fapie, Responsabliitates colectivi
s2 referd tocmal In contribufin pe care flecare
o poate aduce In criviallzares unul colectly omo-
§on, unlt, exigent fatf de propria sa munci
Fiecare dintre nol poate, prin ac{lunile sale,
i nduch o contributie paritivid la derveltares
rolectivulul sdu, sma dimpotrivi, una negativa
— retragere, |xolore, pind la subminarea co-
kectivuhal Inmagl.

4. Atltudinen octivd, porticipativd o [flecliruil
membru al colectivulel Nu exist® muncl ec-
lectivil In condijiile In care camenil Elnt pa=
slvi In raport cu problemele comune. Este ne-
vole de o atltudine sctivl, de participares fie-
chruia ln dezhalerea problemelor colectivalul,
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la slabarares decizlilor, la organizarea gl con-
trolal intregil activitdy,

In primele capitols am cdutat sd demnonstrim
el oamentl sint Inclinal spre participare. B
nu sint prin natura lor pasivl. Participares re-
prezinth o activitate In swine sathdbclioors, In
care oamenll Iyl pot gisl realizaren. Ea nu
reprezinid o bitales de cap® suplimeniard.
Atunel care este cauza atitudinll pssive pe care
o intlinlm sdesea In jurul nostru 7 S-ar putea
formuls mal mulie cauze poalbile

a. Existl camen] care nu o prins Incll gus-
tul® participdril, care nu au avut experienta
participlril s care din soeastdh causdl nld nu
sint oriemintl spre ea.

b, Lipsa capaclisjilor 3l a cunojtinielor ne-
ewpre pariicipdril, Participarea la soluionaren
unor peoblemne sollcltd cunogtinge o deprin-
deri profesionale 1n primul rind, dar, pe lngd
acesiea, 3l o sere de cunogtinie 3l deprinder!
generale necesare oricicel partcipirl, actiunl
oimpreund cu cellalii®, Este ceen oo e chesmi
In mod eurent o culturd o participlrll sau o
culfuril democraticd.

. Experienie negative ale pariicipiril. Li
conpdi{iilor favorabile despre care Tm w.::l:
mal Inalnte eite de naturd a produce, ca In
oriee proces de cristallesre o unor nol forme
soclal-culturale, dificultdl tn procesul particl-
plril la conducere. Experienia unor assmenen
dificulibl este de naturd sk creeee wiitudin
soeptice, s alimenteze tendinie conservatonre.
Do exemply, o sursl negativd impartantd pste
experienin unor participdri formale. Fle dis-
cutares unor probleme prea generale, fle dis-
cutares unor probleme care nu sbnt de com-
petenin colectivulul in caush, fie slaba recep-
tivitate s conduceri] fath de problemele ridi-
rate peprefintd aume ale nor ssemensa eXpe-
riente negative. Sinl frecvemis constatdel de
urmitoru] gen : tn worbegtl, dnr nimenl nu
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te mude®, dach ridicl unele probleme, rigd s
super] coleghl sau pe unil gefl®,

De aceen, o cale Importantl a formlril anel
atitndind active din partea Oecdril membro sl
colectivalial esie, pe de o parte, cregteren com-
pelenfel male profeionale 3 de participare, lar
pe de altd parte, ellminares surselor eEpE=
rente negative in leghlurd cu eficdenia parti-
cipliril

5. Respect peniru colegl, suport uman, spri-
fin, stimld. Egolwmul, indiferents, stitudinea
negativlk fatl de camen! reprezintd o frind
decsebit de Importantd pentru visla unul eo-
lecuiv, Dorinta fechrula de a-gi sprifinl colegli,
siima gl respectul pentru ei, corectifudinea In
relajille reciproce, dorintn de a contribul la o
atmoalerh destinad, satisfécitoore din punct de
vedere uman — reprezintd, de asemenca, con-
difll mecesare.

EXERCITII

* Rispundefl la urmitoarsls Intrebir ;

1. Cus sprecisl preghiires profesienald, In rapost w0
la maneil, & majerithill membriler oalestl-
walad dv. de mancl T
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Liribar ;ll ta solmjbseres  problemeler comame  de

or mlsurd caleciival dv, de mosel manifeatd
W respeci penirm flecare dinirs eneenbedl of] 7

® Alchtulfl un grafle svaluatly pe sceste di-
menalunl. Pentru o avea un colectly actlv, ofi-
dent In muncl o satisfbolior uman, toate
acesie dimensiunl trebule sl albl walori Inalte.
Calculatl Indicele calitdfll colectivulul dv. —
meddln sritmeticd a rispunsurilor la seeste In-
trebiri.

# Incercatl sf identificatl cauzele care produc
fenomene negative In colectivul dv.

® Incercafl b formulafl citeva mbsurl care se
pot lua peniru perfectlonarca colectivulul dv.
sub diferite papecte.

# Incercafl =) alclifulll citeva regull de com-
portare pentru dv. care ar polea duce la per-
fectionarea callthtll colectivalul dv.

® Discutafl un caz concret : grodul de partl-
cipare 8 membrilor colectivulul la luarea de-
czillor. Care sint, In general, reuzele parti-
ripdril sedrute 7

§. Decizie colectivi 5i decixie
individuali

S-g wilzut in capltolele precedenmte o, dato-
rith unisl larg complex de factorl, existd In In-
treagn lume o tendinik de demooratizare a
rondoceril in cadral Intreprinderilor. Partidul
Comunist Romén n pus §i pune, in mod spe-
clal, un pccent decseblt pe promovares unul
itll de muncd ¢l de conducere colectlv. Sin-
ten in pragul unel profunde revoluplondrl a
relafillor de muncd.

Conduceren colectivl Inseamnd In  primul
rind decizt] colective. Asupra acestora ne vom
opri mal pe larg, decerece ele Implicd o serle




de probleme mal dificile atit din punctul de
vedere al atitudinilor culturale cristalizate In
Jurul lor, ot g din punct de vedere tehnic

Eate necesar sd , In primul rind,
la o Intrebars care cu slgurantd otitorul o
are formulati deja in minte @ este gindireg co-
lectiod mai eficoce declt cea inaflviduald 7 Men-
talilatea veche, tradlficnalli dides In mod pet
ciytlg de cauzd gindirll indivdusbe : declziile
individuale sint, in toate condiflile, superipare
relor colective ; produsul Intelectual de ex-
cepile nu poate 01 decit Individual ;  maa®
eate mediodrd, conservatoare, nlveleazd [dslls
excepiionale, produce conformism In jural
chignultubil, ol  general-acceptatului®, Decizta
vomund este privitd, In aceastd mentalitate,
mal mult ea rezultat ol compromisulol, declt
&l analirel complexe §i eflcace o problemelor,
Calitaten ar fi decl socrificatd comasnsulul. O
asemenes olitudine negativd fald de gindires
coleclivl ¢ produsele el se bareazh pe snu-
mile grgumente, dar In speclal pe slmiul co-
miin, Putem gial In oxperienta feclrula o
muliime de exemple eare s sprijlne o steme-
men atitudine. Existd gl un sl argument adus
In sprifinul scestel atitudinl. In conditlile In
exre conducersa este pusdk, lot mal mult, pe
baze giiiniifice, nu cuwmva decizla colectiv re-
prezinth un regres 7 Mu dilueard e caracte-
rul yiiintific sl decizlilor 7

Dacd gnalieim tendiniele roale ale condu-
cerll diferitolor slsteme mociale pulem observa
v ujurinil of pretutindenl arc loc un pro-
ces tol mal pronuniat de amplificare a for-
melor de gindire colectivil, In mod practic,
decizin colectivi se impune tob mal mull, Cer-
cetirile gilin{ifice, paihalogice 31 seciologice, au
atus prgumente extram de puternlos In fa-
voarsa eficlentel gindirll eolective, Asocierea
§illnged cu gindires Individuald reprezintd, pe
de slth parte, o atitudine sronatd. Stlnta In-

ulgl esie un produs colectlv, Interesant este
cl, In ultlmele decenll, chiar in gindirea gtiin-
ik formele colective de muncd s devendt
tot mal risplndite.

Este lnall nevole de o precizare, Conducere
colectivl nu inseamnd nicidecum numal de-
ezl colective. Pe fondul unor declzll sirate-
glce de principlu, care eint de tUp colectlv,
orice act de conducere Implicd o muliime de
decizll Individuale, O parie dintre dificultijile
care apar In procesul de cristallzare a noulul
ntl] colecty de conducere provin ¢l din grew-
taten de a distinge Intre deciziiles care trebule
lunte fntr-o manierdl colectivil §l cele care tre-
bnde luate de clitre ficcare individ In parte.
De multe arl, ordinea de =i & organsler colse-
tve de decirle este supralnciresti cu discuta-
rea unor probleme care In fapt pot fi mal efl-
dent solufionate de olire o slngurd persoand.
Din ncesstd cauzh este nevole de clarificst tn
primul rind in ce condijll o decirie trobule
supusd unel dezhater] colective sau ea trebole
resolvald de vnul sau de altul dintre partlc-
pantl, In mod individual

Inainie de o analizn svantajele gindirii co-
lective, este nocessr a dellmita tocmal situs-
fiile In care ea ore principlal o superforitate
clarh psupra celel [ndividunle Putemn des-
prinde doudl marl tipur de condifll care afec-
fteazl eficocitalea celor doud stilurd de lupre
a decizlilor : unele referitoars ls tipurile de
declzil care urmenzd & 0 luate ¢ aliels referl-
toare la sublectul (nublectil) care urmeazd, & lua
deciziile. 54 le snnlizdm pe rind,

A. Tipul de decizie. Sint situaiii in care esto
mal bine ca decizille =i flo luste In colectiv gl
miiafll In care ente preferabll ca deciziile =i
fie lunte In mod individusl 5§ examindm ci-
trvm dinftre aoeste altuaiil.

a. Evte preferabil o 1 solutionate cu ajuto-
rul unel gindirl eolective problemels complexs
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cars mu au o sclutie formulabllh printr-un al-
goritm logle, In Hmp ce problemesle mal slm-
ple, cu salufll logice, pot f1 rezolvate mal
eflcace printr-o decizle indlviduall 5§ lukm
un enemplu simplu, Numinatul ueal loc de
muncd. In raport cu necesltitile de vizibif-
tale, exisid formulate slands tiintifice de
[luminare. Dacl 8l se monteze un bec de 50 W
sau unul de 100 W exte o problemd care se
rezalvl prin aplicarea unol algocitm logic la
sltuatia In couzl. Un speclalist o poate solu-
Veona simplu. Bolutla cea mal bunf nun poats
apirea din discufll, din schimbul de epinll. Ea
nu poate 0l declsd prin wol. Caledlatorul sau
un singur individ poate solufions foarte ra-
pid mssmenea tipurl de problems. Esie decl ca-
mal problemelor co o singurd solutle, formuls-
bl prin splicaren wnul nigoritm eilnborat de
sillntd — o formulf, o tehnicd de ealeul
In pemeral scesiea sint decisl] t=hnice, pe care
specialistul le poate lus foaris eficlent.

Dacl o problemi este Inal complexl, cu mal
multe sclujll posibile care pot fl lusie in con-
sderaile, oxistind srguments # cimtra
pentru fecare dintre ocests solutll, gindires
oolectivi esie mal eficace declt coa Indlviduald,
Mumeroase studil an demonstrat ol In acessid
wituaiie mal multe capete pot aduce In discutle
o cantitale mal mare de Informaill relevante,
lar unole estimdrl eronate pot fi eliminate.

Existl uneorl unels neinjelegeri In leghturd
cu rolul speclallsiull in solutlonares diferl-
telor probleme. Simt cazurl In care specialistul
tinde &l trescd peste lUmitele competentel sale
ableciive © ol ponte defind o problemd ea flind
de spoclalitates g competents sa, cind, In fapt,
respectiva problemd poate aven COENPORERLE pe
care el le ignorl, neintrind In propris sa spe-
clilitate. Exteth de nsemenen riscul ca npecia-
lstul e deflnesscd o problemil ca flind solu-
Bk In mod simplu, prin splicaren unuol al-
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goritm logie, existent printre Instrumentele
propriel sale speclalitdil, avind decl o solufle
imcomtestabild, cind in fapt problema esie mal
complex ¢l comportd mal multe solujll, Intre
care no s poate decide rigurca

b, Este preferabll ca declziile colective s
s¢ refere la activitaten colectivil, lar cels In-
dividuale la acthvitates individuald. Acemia
nu exle o reguld nbeolutl, dar ea pare a {1 Jus-
tificatd fn cele mal multe cazurl. 54 ludm un
womply simplu : elsbarares unel cirfl. Decl-
ta de a socopia tema chrill sau, In flnal, car-
tea Inskyi poate Ml colectivi, Dar cum il s
perie carfen, nceasta este o decizle care trebule
ol e huatd de Insupl sutorul e, este mal efi-
dent In foarte pullne corurl esie recomands-
bil A flo luate In colectly declell maopra mo-
dulil In care un membro sl colectivalal &i-41
Indeplinesscd sarcinile, cu excepiin sltuaiis! In
cire acet lusru afsctearl munca celorialfl
Existh, In funciie de cuncgtiniele gl talenicle
Mecdruta, o pluralitate de stilurd, de medurd
de & face un snumit lueru. Flecars trebule =3
lucrere in modul in care [ ete mal la inde-
mink Decd ar sborda o metodd care in sine
erts superioarli, dor care oy ae potrivegle cou
cunogtiniels §l deprindertle sale, rexultatul ar
putea 01 chiar mal prost. Un doclor troteazd
In felul alu un bolnay. In colectiv ss poate
las decizin de & se opern mau By un paclent,
dar operatla o face fot un chirurg, in stilul
sy ¢l dupd proprin sa conceplie. In colectiv
s pot discuia anumite sspecte ale muncli, se
pot face sugestll, dar nu me pot lus decizil de
sminunt In ceea ce priveyle activitatea feci-
rula. Exieth o sutenomis a activititll pe care
fiecare sublect — Indlvid, colectiv, organizs-
fle — trobule &4 o albs,

c. Decigille cu caracter pgeneral-palitic sint
In mod necesar colective. Ele nu mimt solupll
par tehnice la o problemf sarecars, cf optiunl




pentru un chiecily sau altul, pentry o linkes de
actlune sau alta. S8 relofm exemplul dat mal
Inainte al {luminatuhsl. Care este Ibuminatul
eptim pentru fecare loo do muncd este o decd-
He de specialitate care trebails delegnil wpe-
clallatului, Dar dacd se pung problema nece-
Sl unel econemisid § curentulul electric,
dintr-un motlv sau altul, gl deel n reducerd]
Humindril Joculul de munch, scessis nu el
este o decile nmpecialistulul, tehnled, of o dect-
He cu un pronuntat earscter politie. Bn antre-
neard conslderarea unor ablective diferits, &
unar neceslidfl gl lernrhizaren lor. Pe scurt. In
mrest eaz decieln trebule of fle lunid de clitre
colectival In cauzl, dar speciallstul are un rol
Important. £l trebule e aduc 1a cunopiinia
colectivalul Informatll relevants In begiturd cu
renseciniele diferiiclor solutll, pentry ea alege-
rea sl s facd In cuncyiingd de caurh. Dar o
Hunea ultimd nu esie o chestiune de speciali-
tate strict tohnled. Dach In exemplul de mal
ss un colectiv de muncd conalderd realiza-
bild & econombe prin reduceres Numinatakal,
specialistul poate =& Informess In leghturdl cu
diferitels consseimie posiblle ale gradelor d-
ferite de fluminare msuprn calliitll produciiel
eatl m shnltEt munctorflor,

d. O declzie lunts de alvelud lerarhice su-
pericare au mal poate f oblect de decizle pen-
trrun colectiv. Ea este obligateris pentri
cestn. Discutll pol avea loc doar In legiturd
ou modulitiiile de reslizare s pesstel davizii
= decizll cu privire la metodsle de executle.
Sau, In carul In esre colectivul de munad in
cauzll, pe baxsg cuncagberll situatisd conercie,
are observatil eritice In leghturd eu derizin
respectiv, el poate hotlrl eA trimit foralul
lesarhle un fead-bock — respectiv propria sa
opinle — In leglturs cu pessstd dectrly

B, Subiecti] deciniei, Pantry A putea lus de-
rirll bune, un colectiv trebisde a8 Indeplineancs
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citeva conditll priviloare la propeiile sale ca-
pacitiil. Printre scestea, cele mal Importants
sint fele referitoare In progiitires profesionald
# deprinderile de participare lu o activitate co-
ectivd de declzie.

a. Calificare suficlentd, Daed Inir-un colecs
v exisid diferenie marl de callficare privi-
teare In ¢ decizle carecare, decizia colectiva
poate fi complet Hpslth de sena. In acesstd si-
tangie ea poate devend formall. 54 presupunem
i calectlv compus dintr-un specialist cu Inakti
preghitire profesionald ¢, In rest, personal ne-
ralifical. In acest car, o decirde colective ssi-
pra unel complexe probleme tehnice cste Hp-
eid de sens, Chiar dacd problema In cauzd nu
are o singurd solufie, formulabils prin alge-
ritm (decd In principlu este aptd pentru o de-
cizie colectivi), este preferabil ca decizia sd fie
dolagaid speclalistulul, Punerea el la voi In
condifille In care colectivul nu o injelege exte
un nct pur formal, lpadt de sens. Colectivul]
poaty fl chemat sh decldd ssupen unor pro-
bleme mal simple din punct de veders tehnic
sau & unor probleme de crganizare o muncl
Existh sltuaiil similare In cazul organelor Largi
de decizle confruntate cu o problemd tehnlcs
de [maltd complexitate sau speciald, De sxem-
plu carul unor declzl luste In COM. Dacd
problemele puse In discufle deplgesc compe-
tenla majoritdfil membrilor, este preferabii o
s recurge la solugll flexiblle, de eXmmp
stiisires uned comisdl de speciabiytl care
recomandirl organutul de decizie, O o
sporire o calitbifl declzdllor colective este deci
sparirea competenjel membrilor colectivulul In
Upul de probleme pe care, In med curent, evie
chemat =4 le solutloneze, Ald intrd nu numaol
o competentl strict tehnicd, dar ¢ o Compe-
tenld politich, sdministrativ-juridicd, ecopo-
mich, soclologicd sl palhologicd
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b. Membrll unw! colectly trebule af  afbd,
pe legh competenta In tpul de problems ssu-
pra chrora este chemat & lun decizH, ¢ deprin-
derl, cunogiinie necesars partcipirll propriu-
mse Inir-o activitate de declzie colectivd, Este
ceda o fe cheamd In mod curent o cullurd a
participdrii say o culturd democraticd. Ea cu-
prinde cuncgtinte, deprinderi, norme de com-
partare §i valor oare faciliienzd pctivitstes co-
lecthvil — pthtudine suportivi, stimulatoase
fatl de celflalyl membrl al colectivahsl, abill-
tatea de o construl consenaul, de o deplyl mo-
anul-:]:rll;nllmi I:lr‘hrrrl'.nlm de conflicte, do a
vila e 1s i
Jnv:ﬂ.ﬂq!'li 1-'...-. acile, bazale pe un compramis

44 vedem pcum care sint mctpalele grom-
taje ale deciriilor colective pD': Tlmiﬁ, :rml-
toarele sint invecate :

L Crectivitaten gindirli de grup. Contrar
unul slevectlp tradifional, gindirea colectiva,
dad enle reslizatd cu metods adecvate, poate
0 Incottestabll mal creativh declt cea Indivi-
dualh. In grup, prin schimb de opinll, se pot
mal uger deplyl tparele Intrate In ruting, In
obignult, sjungindu-se la solutll nol. Pentru a
Hustrs sceasth tesd vom prezenta pe scurt o
metodl utlizats destul de frecvent In formu-
larwa de solulil nol o care ulllizessh tocmal
Eindirea colectivi sbroinstormingul® (in
traducere Hierard : furtund & referulul™). Se
tie cf o condifie necesard pentru o bund de=
i':-:; oate :‘anrmutruu ‘IMI.I Inill & wmal eft fmal

repertarin moduafll I be, vt 2
zpal, pe baza examinirii !I.p:_lmlu Jﬁurﬂztr:
B4 sa poatd alege o solutle it mal bund Gln:
dires nosstrd are Insl o snumitd tendinth iner-
Hald. Sintem tentafl sd formulim solutil apro-
piate de tpurile cu care ne-am oblynuit, Exte
fnald mult mal difidl o formula solugil diferite
ca tp de cele oblynuite. Or toomal In sona
scextor solutll mal putin obignuite s-ar pules
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ol ghalm un grad de eficlentd mal HdE;‘.ﬂ Sa
punie dec] problema : cum putem stimula gra-
dul de rmpflwuw & gindiril noastre ? Broln-
gormingul este o metodd uillizstd tocmal
pentru formulnrea unul repertariv ol mal larg
de solujll posiblle, care sh fle In scelagl tmp
it mal creative (adlcd mal difecite de tpurile
ds solufl] obignulte) Metoda constd In crearea
upel atmosfere de grup inalt stmulsiive pen-
i formulares de idel nol Stmularss recl-
procd, crearen unel simcafers suportlve ¢ cres-
tomre cate de naturd & sporl substanjlal crea-
tivitatea, in raport cu poalbilitaile creative ale
ugrul singur Individ,

2. Contitote mal maore de imformapl ugili-
wate in decicle. Flecars participant vine cu ex-
perlenta sa particulard, cu cunogtiniele sale
speclalizate, Cumularea lor oferd o bark in-
formaflonald mult mal largd pentru  decizie
decit cea existentd In catol deciziel individu-
abe. Mal mulie varlanie slnt luste In conside-
rafie, mal mulle consecinie poalbile sini exa-
minate In leghturl cu flecare varlantd In parte.
Este pslguratd prin sceasta o mal ridicatd pro=
babilitatr de a gisl o solujle superioard din
punst de vedare calltatly,

1. Estimorea mol corecid g cdevdrulyl. Mults
experimente au demonstrat of In problemele
complexe, carncterizate primtr-un grad ridicat
de incertitudine, estimirile produse de citre
prup aint mal aproplate, de reguli, de estima-
rea corectd, decit cele produse de citre fie-
eare individ In parte. Acesta esis mothvul pen-
ru care mu foal dexvoltale §i perfeciionate
complexe metcdologil de decizll colective. De
exemplu, metodele de tp Delphi, Acests me-
inde se fondessd pe msamblarea Inir-o esti-
mare unlcl o entimirller Individesle.

4 Crearea connmmsulnl Declrls  colectivil,
prin en inslgl, genoreaxd un grad ridicat de
consend, In raport cu decizia individusld, Teate




cercetirlle su pus In evidenid faptul of con-
sensul ests un factor pozitly atlt tn eflcdentis
mctivitdill, cit | In ceea ce privegte starea de
epirit & colectivulul, O decizie in leglturd cu
care exisid un acord larg, cellalii factorl flind
egall, este mal eficlentd decit o decize in le-
FAturd cu care existd maor] diferente de plrer!
Dexacordul paralizeszd scflunes, In timp ce
consensul o faciliteard, In plus, dezacordul ge-
nereasl adesea tensluni, conflicts, o stare de
spirlt negativl In colectiv, mergind pind La
allienare gl nelntegrare. Aceste efecls sociale
ol palhalogice negative se rialring la rAndul lor
aupra eficientel sctivitdfll, In =timares ca-
Neagll wnel decizll, din sceastd cauzd, este ne-
cesar & se lus In'considernile 3! gradul de con-
Sens pe care ea Il creenzd Dacd avem, de
exemply, doul solafll poatbile, A g B, A fOind
putin mnl bund, In sine, decit B, dar B Intru-
rlnd uin grad de consens semniflcativ mal H-
dicat dectt A, care genoroazd in jurul ef dife-
rente de pirerf, puse In actiune, B se va do-
vedi m avea o eficdentd superioard tocmal ds-
toritd diferentel tn cosa s priveste consensul.
Putern considers cd gtndiren colectivi este ¢
pe ncesaid cale mal eficoce, ea generind un
Erad semmificatlv mal ridicat de comsens in
Juglupt"unf":w r— negat

nsl gl poslbile consecings fre

gindirii colective, Probabil cf !In. n:pm:$
noastrl comund ne-am cloonlt sdeses de ele,
Printre cele mal Importants sint urmitoarels :

8. Hlocaren declzief, Stnt cazurl In care dis-
culls nu a reuglt sl aprople oplnills diferiis
:lx;llzr.-m-e In“mlwnlv. In sceste condifll & de-

comunl £u grey e X

poate fl jusid delng. e e

b. Consum excesiv de timp. Unse
do grup consumd Intr-un nl:nd ﬂdr::ﬂ“::;jrltl:
ductly mult tmp, Sint mal multe surss ale
unul msemenes efect negativ, S8 remarchm
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doud dintre ele : divegoglile — se vorbmyie
despre o mulfime de probleme nelegate de obl-
ectul discutlel — §i insistenfele ercerive pen-
tru susiinerea propriulul punct de vedere, ade-
s#a Tmpotriva altor puncte de veders, prin re-
petarea argumentelor gl reafirmarea plrerilor

be,

. Tensiuni gl conflicte generate de confrun-
tarea In discifll & punctelor de veders dife-
rite.

. Sentimeniul frusiront ol opinla colectivd
reflectd nu opinlile comune, o scceplaren con-
formistd m opiniilor personnelor cu influentd
ol putere.

v Compromimri. In mulle aituagll, compro-
mbsul este utll El deplpeyie 0 opozifie de in-
terese gl de principll. Uneor] Insd compromisul
exprimi mal degrabd egecul de & ne ajunge la
un consens In furul uesl soluill bune ¥ oe-
ceplares uneln mal proaste, dar care di sstbs-
factle mal miltor perscane. Tipurila scestea
de compromis reprezinid forma cea mal super-
fciald ¢ ineficace de a realiza consemsul, wc-
ceptindu-se o solutle nu pentru o este conal-
deratd n A mal bund, o pentru of Impacd
puncte do vederw diferite. Discuiis colectivl
nu trebule insd sh-gl pund drept oblectlv im-
plcares unor puncie de vedere dilerite, o for-
mulsrea, pe bara schimbalul de kdel, a unor
salutil et mal bune, care al Intrumesscd In
scepstd calitate un coosens mal larg.

f. Dectzla adopiatd este coa pentru care mi-
liteazd cei mal vorbdrefl §l mal inslefengi
membrl al colecthvulul gl care na sint tn mod
netesar gl ool mal callfloafl.

£ In diferentele de opinil exprimate trans-
par adesea interese gl alifudind personole. Ase-
menoa fenomene produc temsiunl ¢ Insatis-
faciil, ducind In final ln sclderea calithill de-
clzitlor comiine,
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In espitalul wembtor vom discula cltevs pe-
sibiftdyl de evitare & scestor consecinte nege-
Hve care pot apiren In cadrul decislilor co-
lective

EXERCITII

Inalnte de a discuts despre spectels pozl-
Uwe gl negative ale decizlllor In colsctiv, ris-
pundell la urmitoarele lntrebirl :

L. Cum pwisfl aprecls sxperiemia dv. In Ingliued rw
deciniile coleciive la eare sl participsl
i i i i []
BT A ]
] 3 '|_| a
il i1 i i

tEh'ﬂ" ol formuls(l clleva dintee coumals spee-
negative pe eare le-afl Inisl in cadrad 8
iehor discuill redsetive -

2 In e mbeurl urmbisacele carerteritiel slnl speci-
Mo disem|iiber tive la cars dv, afl paridcipat T
(UuBzat] o sesld eu 8 brepde, 10 care | = fosrie o,
1= dartul de rae, 3= ndel rar, alel des, 4 = demud de
freceent, § = foars frecoend)

& Eind formulste solugll criginale, ereatlve,

] ¥ L L] ¥

b Sini sdese Informmlll mail noalie ol meal varisie

i ] i i T

& Aprreisrile resdlisie par & 0 mal sdecvate decii
CEl® ru carv Fiecwre particlpasl venise laijial
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4 Deciclilo coeune Entruness on pred ridlest de com-
L

e Lipsa de scord blocieksd lusrea de decizil

1 1 ¥ ] i

L Conssnll exemly do mall ikmp,

i H L} L [t

4 Disrwiilla pansreash conilicte sl Lenslami

i ¥ i - i

o Hini orienisis de opinlile persoansior oo possje.

[ I E] i L]

L Due 1 pormpromésnrl inudlle Jin peectil de veders
ul eficenied

L] ] ) ] i

9, Declzin colectivil : norme
de eficiengi

Existd o orid a partlcipieil. 31 o eficd, de
memenes. Eficlentn gindirll colective deplnde
Imir-un grad declalv de capacitiiile fectirul
participant de & coopera. Este ceea ov se nu-
meyie adesea o coliued o participieii, o oul-
turd democratied, [n acest capitol vom lncerca
o oferim cittorulal doar clieva afaturi sau
norme de comportare In ectivithti colective de
decizie. Ele nu reprezintd declt un ghid cu to-
tul elementar. Dar dach flecare g1 le-ar Insusi
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ol ar fncerea ad-| determine i pe cellalfl =i le
respecie, multe dintre diftcultdtile Pe care de
reguld le Intimpinkm In cele mal diferite ace
twithil de decicle colectivl ar putes fI vitate.
L Fa intotdevuna distinctle clord bntre pro-
blemele certe pi prodlemele imcerta | O pro-
blemd certh este aces problemB cars Ipu-u fi
solutionath prin splicarea unul simplu  algo-
ritm. Exte tipul problemelsr pe care le ghalm
In manualele de matematicd §l flzich Diffial-
tatea lor std In n le formuls exact gl a (i)
algoritmul de salutionare. Problemsls certe au
e singurd solufle corectd — cem dmd de nlgo-
ritm. Celelalte sclufll sint Incorecte, O alts
preprieiste remarcablll a scestul tip de pro=
bleme este faptul cf odnid nccepiate on wiare,
solugia lor esle universal scoeptabils, Toll cel
care cuncsc algoritmol de solutlonare o vor
Recopis. Cloe ar putes confesta of 73 Te—i0 7
Doar cineva care nu a Inviiat tabla Snmuliiri,
Problemele incerte sint aceles pentru a ol-
ror solutlonare nu exisid up nlpn-ltm. Cu zlte
cuvinte, nu oxivid o tohmicd sogich, corectd,
care, lulnd n comsidernile tosta dotels 218
crete, sl determine solutis corectd asy solufls
cod mal bund. Exiatd mal multe caire ale soes-
tel sltuaiil. Toate bnsd decurg din Incertitudi-
nen existenid In Jurul datelos problemel. Nu
funocaytem tonte mspectele aliusilel reale Pe
care ar trebul sf le lulm In conilderalie. Nu
Tenoslem . consecinfele multiple ale diferite-
lor sspecte ale divailel sau reacyls mediulul
la diferitele solutll sdoptate, Problemele in-
carte au ceracteristicl distincte, Ele nu sg o
Engurd satutle coroctd, celelslts fing Incorecte,
o mal multe solufil, ficcare dintre ele com-
partind argumente pro gl contrs, Desigur cd
M BVea o cuncaglers completd s situg-

Wel, nm putea lerarhilzy clar sohuille posibils,
de la cen mal prosstd g ceq mal bund. In acest
car problema noastrd ar f] o problema ceria,
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ngharil cea mal bund, pe care o
Nl:m'liuﬂt G‘:l;ﬂ:E.‘h'mrumd!mn inad nu ne
Frmlr.: af putemn determina cu Eru“;uu’::l:‘wr:n"
| bund., De sdodd,
niu:ﬂTn mﬂ.te urmatoares | nu ytim dldmlra
reuglt &8 formullim toate solutiile posibile filn
il ea sobutla cea mal bund =i 0 r!.ﬂ'ul:;
ﬂmmm; mu avem criterdl clare .1-rru op__
pentru una sou mlts dintre solullile formi
.. i de regulh,
apltolul anterior aflrmam ci. de
a Tp':nrh'lfml certd nu :r{hultlpud. rna:ln'ir::
de solutionat prin discutle colectivil . ﬁ:n
Il rezclvatd de citre o persoand sau :: i
un calculstor gl loatd lumea va H‘Ii‘"'F‘ e
tia rezultsid. De alel o primd n-p-'AlI nnu-tg
netl in discutle eclectivik probleme :l dtﬁl-:
filndch s-ar sugera natfe] ed existh -::r'-rl ;
rulat In leghturd cu algoritmul insug ‘: pr.-:
blemel. Problemele incerte trebule In j?‘:nd
In discujie. Ele nu trebuie 'prﬂ-mtll:rdr.a v
certe gl solutionate In m::d automa "I::I .
o perscand, prezentind solutls sn ca 0 Loz
gurn posibllh, Uneori putem sl ne Ir.|1-tII 3
conslderim modual in core am inteles ol -.'.
tuntia reald ca flind corect gl clar, I-"nrtdm-:“n
zenthm o problemb incertd ca filnd ce -
F:.mnrnu situatll esis thq:' _-.{u:::h.-\:ﬂ:.m_
i blema Insigl : o putem X
::J;ri:rrﬂn aan n‘lmu':‘ Este definltis :tau 1}-
ool completh T Putem aplica In cazul el un
algoritm ssu altul T 51 dacd am decis cd prt:
blema In cauzd este certh, mo mal avem f
discutn. O salujionkm Iogic )
2 Apteapt-te lo o diverziiate de opinll In
problemelor “incerie !  Adesea  sintem
foarte surpringl cbservind od Intr-o 'p.m'bdr;nn
In care nol avem o opinle pe care o consl :.-—
rikm corectd, justificatd prin multe argumente,
altli su opinil foarte diferite, Acest r:nnm_ll'i
este nu 0 excoptie, of In fapt o reguld, in enmu
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problemelor incerie. Flecare perscand dellne
Informaitl diferite despre aceeayl sltuatle. Ex-
perienia trecutd In legdturd cu genul de situapli
In discutle este gl en varlablls, Nu este de
mirare ci flecare tindem sk Intelagem sceeayl
sltaatle In modurl diferite g decd s avem pre-
ferinte diferite fati de solutille poslbile, Cind
mergl la o astfol de discutle 11l conving ol vor
exinta puncie de vedere foarte diferile. Nu te
mira off oellalil nu gindesc ca tine. Este nor-
I‘I':u.il' Mu I:ﬁl:- rllm!li In neregull, nicl cu tne,
nlel ou el Neregula ol In Intelegeres Ble-
med de soluflonat s e

1. Nu conridery o adeclirul 68 tn med ne-
cesar de partea ta! Stntemn sdesen prodi unel
luxll foarte comune : punem semmul egalltagil
intre convingerea nonstrll sublectivil § ade-
vir. E adeviirat, fleciruln | se pare mal justi-
ficatd propria sa opinle, ined este necesar sl
trecemn peste sceawtdh luzle confortabilh. S-ar
Putea ca o celilalt, pornind de In o werle de
mpecie pe care nol nu le cuncaytem, =i albd
dreptate, Col care vine in discutle cu credinga
fermdi In justetes absolutd a punciulul sy de
vedere defineste Implicht problema de solu-
Heonat ca flind certd, lar nu incertd. Or, toc-
mal acest luery ar i de dlseutat,

Ed pot crede of am dreptote, dar dacd s
tn conslderstis !rugl'll';ll‘lcnprnl.eb:-gml prnb]:
miet "rnmtn;ni. este necesar ai-mi for o pe-
Terv glturl ou ul mey
vedere. Trebule de tﬁmu s d.up:ul-v:t“ﬁ
de a sves dreptate gl celorlaltl. O memensa
stiiodine este singura corectd In condifills In
rore exivid un snumit gred de Ineertitudine
In ofes cw priveste o problemd rau alta In
msemenen sltustll, cel care vin cu Intentla de
A convinge neapdrat pe cellalif — care plani-
ficd sl plece cu plrerea cu care M Venit —
mantfesth un Hp anume de perscnalitate : -
Eldd, dogmaticd, Inchisk la argumente gf infor=
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mafli eare ar puten sd-i contrariese opinllls
O ssemenca atliudine este foarte Incomodd In-
tr-o discuile ealectivi.

4. Nu lega perrogma de un punct de vedere,
micl proprin persoand, ilel a alhwia | Sint unele
persgane care vorbese In termenl ca acegtia
Jpunctul meu de vedere esle of®, Jopinia
mea este, ™, sccontulnd apartenents personald,
implicatia personald in respectivul punct de
vedere. O angajare personald puternledl pune
pe oellalil Inte-0 situatie dificlld. O cbservaile
eritheli In legiturd cu o varlanti de soluflonare
s problemel poste I Interpretst ca Indreptin-
di-se tn primul rind tmpotriva perscans] care
o sustine. Discuila solufiilor se tronaformi In-
tr-o discufle personall: persoana X mu &FE
dreptate, grefegie, nu Injelege. Este mereu Im-
pllcat ol ar putea Nl ceva In neraguld nu
o solujle =au alia, o cu persoanele care le
wtmfln,

Conelurin ente ol cel mal uill mod de parti-
cipare la o disculie este o smumith denamgafare
personall. Predintd opinia ta ca o opinle des-
pre care, datorith Informatlilor pe care le al
deocamndatl, crexl ol ar 1 bunf, scoeptind
deschils pesibilitntea de a o schimba docdk se
wa schimba g modul thu de Inlelegere a aliua-
tlel. O asemensa atitudine poate Imbrics forme
specifice de exprimare, ca @ JImpresia mea esie
¥ ; Smmiimeniul meu In aceastd privinid
este..® ; Dupd ciie pot sd-ml dau seama acum,
cred cil.-® B¢ poate recurge la o formd ¢ mal
neangajatd : Probiema |n disculie poate primil
urmitsarele Upurl de salulil ; avantajele gl dez-
avaninjole flecdiruln dintre ele par sd fle..:
il [ncerchim s vedem dacl mal pulem formula
¢ alte solofil peaibile, sl apol =i docldem pe
care dintre ele sd o alegem®. Un memenea
mod de exprimare relevd clar fapial o nu
existh niel o implicaile personald Intr-un
punct de vedere. Diferitele poaibilititi de a
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Intelege 8l sclutions o blemd stan
noasird gl e judecim gﬂt]t, lar nu Er:;ll‘:
fll-‘l:lr amllw-iu farmulat
amenllor le eate teamid
discutlile colective este mrrrT ,fﬂ"::' m-ud.nj
He perscana lor, prestighul # nuloritates pe
care o . De sceen, In asemnenen sltustl, dis-
cuflile se pot deplasa complet de la solugh
la persoans problema nu este ce solutie esie
mal bund, o clne este ma Inteligent o mal
bine Informat i are mal multh sutoritaie pen-
tru a4l Impune propriul sdu punct de veters.
Reaciil de aprare sint foarte frecvent declan=
fate. Atitudinen Influxibili despre care s vor-
bea mal Inointe reprezind tn fapt o strategle
:;Pa:i”vf;lrl‘m:hl Impotriva uner eventuale
] n terd f
— '“mm.“:s ericr de & diminus
Trebwile decl of tim ateni ca prin compor-
tamentul nowtru s nu ne Implicdm personal
In discuill 9 nlel sl nu-i Implicdm pe altil
S'P"‘“ polarizim personal discutiile !
entru 8 llustrs modul tn care o discuite
rr Al depersonalizath sd ludm un ﬂ;mplfu
| Ithnln:u de arganizare n unel dezhateri co-
Iﬂ-ﬂ.w O posibilitate-limitl eate aceen de o
ncerca &l determind pe flocars si-gl formuless
opinia §l &4 o argumenteze, La sfirgltul wmel
memenes runde, slnl ganse foarte marl de =
obfine o atmeosfech polarizatd  personal lzbz-
Care are un punct de veders, pe care l-a
susinut (de reguld aceasts Inseamnd ol g adus
!an ‘tm“ prEumente pro § mal putln contra)
rl.:h:-"d- doun urmeszi competita Intre susti-
Id'-ullu ﬂllt:ﬁﬁg Iprmﬁioam m:*h' .
e ren © nitr:
mtd:!. se Incearcd sl se formulbese v.ul_fﬂl rngf
gion Problema este do a se alefitul o |pwis
b mal mulie salutl pouibile, din care ulte-
Flar sd e aleagh Tntro n doun rundd se cautd
&4 se analitere flecars solutle In parte, poren-
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tul edzind pe argumentele atlt pro, ot 5l con-
tra. Apol se alege. Tot timpul s-a platrat deta-
parea personald de solutiile formulate. Compe-
titla personald ar fl putut avea loc nu In ar-
gumentaren pentru o Eolutle sau alta, o In
formularen de cit mal multe solugll, In formu-
larea de cit mal multe i mal Interesante ar-
guments pro ¢ contra. Interesul comun este
de a gisl o soluple cit mal bund, lar nu de &
Impune o solufle sau alta,

Atuncd cind o disculie s-a personalizat In-
tr-un grad ridicat, fiecare poate contribul la
depersonalizares el Exemplul perscnal este
foarte important alol,

8. Acordd plenple epiniilor celorlalpl! StUm
din experienta curenid cd exivlll persoane care,
dupd ce gl-au expus punctul de vedere, nicl
o=l mal sscultf pe cellalyl. Prin aceasta, de
la Inceput le descalificd punclele de veders,
Implicind cd propria opinle esie adeviratd In
mod absolut. Polarizarea personald a disem-
tiilar creeazd adesen §l ea un asemenen efect
Flscare, In loc sb-] msculte pe celilall, se gin-
degte la oe fel de argumente ar puiea a4 mal
aducd penita punchal sdu de vedere. Rezulid
de alcl un fel de  dialog al surzilor®

A scorda atenlie opinillor celorlalfl nu In-
seamnd numal a Gascults ¢o alentle®, Acessia
wute, firegte, condiiia elementnrh. Dar o wu-
fidlentd. Este necesar 5 face efortul de a Inte-
gra in propria Injelegere ceea ce {1 a2 pare &
[i Intervsant In ceea oo cellalfl spun. Fi In
asa [el Inclt ¢ cellalil si fie convingl ol ceea
ce spun &f poate 0l imporfant pentru tine § ci
be socepil detele o informagiile.

. Stimacleand pe ceilalfl s-pl rpund pirerea,
l oduod informaogll pfl ergumenis | De mulie
ori, In disculille colective se cresazlh o ntmo-
aferd Inhibanid. Camenl] se feresc sb-gl spund
pirerea dinm diferite motive : sd no jlgnesssd
pe alyll, s mu stlrnessed o atitudine negativd,
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52 b & nu £ lusil bn seams wbo.

altudine de inhibgrg nfecieazy l?lﬂmu?.:;
denta discutiilor colective, 0 bund funeilonare
& colectivelor de declitle esle decl determingts
dl.r pricoperen de 5 rea o atmosferd stmile-
vl g suportivd. Flecare trebule sl s rrimu
cit mal Hber in g1 exprima opinille, s aiba
jlc-'lllﬂh-ﬂ:u! &b opinille sale var i ruc';guta ol
oleres gl In mod pozitlv, lar nu ey oatlfiiaty
;uﬂg.iﬂem:u, ol collalfl nu se var wAghin®
“;“ m“ge:g{mm do formulnre Penini o de-

« Convinge-te of o Infeles pumeiaid de o

!n‘rn: al evtuilal | In med nuq'm.up I nn'u:ell:i
ml.:.m cel mal bing Propria sa opinle, svind
Juu:mbe SEiflcultdtl de 5 o Injelege pe o celul-
alt. Exte gl normal, Comunicarea wne opindj
nu rmuseste Al trmmemith clar toie Informa-
1ile Cube auU stat la bars of. Apol, situsis In-
:;:.11 alt cadru de Injelegere, ea pare Ja Inceput
“ CEd, De aceen trebujs af facemn efortul con.
Yoot de 5 prevenl o memenss tendinjh. Cegn
mal bund solutie este e, mtuncd efnd al Impre-
S0 o 3-ar puteg af ma 1l Infeles exact, s cerf
Mmurir suplimensare B sd-4i temtey) Proprin
JI; Infelegere : _Decl, dach am Injeles eu corect

o0l I enty ob. M &y farmuls agy nmn:;

=il interesat In obiineren ungr i
E_p-n'l.ru i le verifica, lo Pati mi[;tnhﬁ:
mua;:ﬂ-:m um v&d eu lucrurilp acum, sint

* Epre urmltosres opinie, Ay 11 inte-
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reaat wld yHu core alnt reacilile voastre (n legh-
turll cu aceasia®.

8, Distinge iIntre informajiile cerie gl cole
probabile | In orice discutle sint Informagil
verte, indiscutablle, care trebule prezentate ca
atare, dar slnt ¢ multe informatil s presu-
paxiiil care slnt doar veroaimile®, care su doar
o anumith probabilitate de adevir. O assmanea
distingers mentine caracierul deschis al discu-
el
10, Construfegie pozitiv pe opindile emise In
diseug Prelusrea unor opinfl Interesanie, In-
tegraren lor intr-un purct de vedere mal -
neral, construlres in prelungires lor reprezinti
madalltatea ora mal eficocs de cumulare & in-
formaglilor In grup. Resullatul discuiiilor va
0i mtfel o lmagine mal clard 91 mal bogatd &
siiuatlel gl In plus, un consers mal larg. Fle-
care & adus contribulll la construirea solusillor
Trebule evitath sltunjia In care fecare pleacd
de la o nsemenea discuile cu sentimentul ed
nu & fost Injeles gl peceptat, dar gl cu |deen,
nemirturisdth poate, of nlol el nu -8 Infeles
pe cedlalyl.

1L FIi obfectiv tn discugii | Cen mal bund
dovadl de spirit oblectiv este de a exprima
deschis gl rezervele futh de solutia propusd de
tine gyl de msomenes, de a sdute arguments
suplimentare In favoaren alior solufil emiss,
Prin aceasta sublinlezi cd nu exivth o decsehire
Intre propuneri pe lnia .n mea® §i _a ta=
Interesul comun este de o ghei o solutie cit
mal bund. Nu este deloc Important dach ideea
Inifinld a fost & unuin seu & alula, Este me-
rital tuturor of, examinind un numir mal mare
de poslbilithll, au ales pe cen mal bund. Pa-
reres emind de tine or 1 putut fl, foarte bine,
phreren mea, Dacd o ghsesc intersanid, o pre=
tou ; odoid emisd, devine un bun sl noatru.

13. Nu fi eriticlst | Existh unele perscane
care au o predilecile In & cduts punciele slabe
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In phrerile colorlalll, chisr dacd
% " Boestas N au
jjn:‘u legiturs cu problema [n discuie sau
l:fqu Nu scesten erau punctul central aftrmat
. clumul di respoct]vulul senzafln de supe-
rnr_u?l.u. crwind lusla of duce la creyiersa pre=
l.lmmul Este Ftvfl‘-rl.bdl ca atitudines fold de
l:f:r.n o minrh,:! s fle predominent pozitivi,
valorificatoare, lar pu negativisth, Cautd =8
Elisegtl In opinille celorlall coea ce cresd |
F::E.I::::muﬂi # pune acest lucru tn valoars,
st Id:r" = produce un fel de selectie natu-
i a I[ur. Ceen co oaie eronnt nu este pre-
;:;"I.:';musfl.rldluk-li Idelle care slirnesc un acoed
eral, ocwen este, oel | nd y
abmolut Inuthl sd-55 p g
e ket W exprmi atltudines fags de
13, Aventusasd oblectivals
'l .J [ M
ruu.nn orl, diferitele soloyy) F:“a';;-:mﬂ:h?f
mml Intr-un fol aau abtul a8 Pe patticipant
1"h:;umm.-ln lar individuale, In aceste situafl]
e o l.l Be spteptim o, In discutt, aceste
mmﬁ“ 1._n-. n prezente, Intr-o formd mal sx.
ctuadnl:h;lqlmm Impllcitd, Existd doua ]
i ® Bcestel sltuafil : a) dezscord
dicat ; Intecosels diferi -
duc 1y pesis dlf!rll: %, unsor! chisr opuse,
s Ireconciliabdle ; b) soly-
g:ﬁﬂt«;ﬁ-&bllr din punctul de vedere I:i d.l!:—
‘hiereie particulare pot f1 inad
m:!nmgdn vedere al oblectvelor grn:L.ub:
e Este necesar de sresg
I decofl o & 8¢ Infrefine
rientare s
Uvele generals ':'!'Il-u-l-h.l]':| i
. prioritar t
E:._:ﬂﬂﬁmh generall a muned, '|.$r|. :nuw:n::
W creeacd o bazd mal | i,
Eirﬂnlr.d Surse Lnportante d:ﬂ.:ffnﬁ?m
. Exemplul tig Personnl este ssen| : dd
I:i.m 1] dmi-:di.: r:“le Poll desprimde dru;ééiﬁ:
ammun!. ¥ Hiua pe acesa 8 Intersaulul
De reguls, interopsle
8 Personale nu an ex
direct 1n discugll o dintorionenss nrmlmrtrﬂ{]T
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Sub aparenia de oblectivitate gl de rationa-
lidats, ¢ poxiile particulard este promovali.
Disculis se personalizeszd. O surad impartanid
a implicaril personale Intr-un punct de vedors
sty altul este tocmal Interesul personal, Esie
necesar de soeea .ca noeat aspect sl fle Lrataf
cu multd grijf. Dach, de exemply, al senzaiia
ol clneva argumentearh prea mult gl prea Io-
satent pentru punciul sbu de veders pentru
¢ personal este Interesat in el, recomandabil
evie & nu riposta, of mai degrabd a Incerca
od impriml o orientare mal puternicd spre
ohiectival general ca eriteriu ultim al discutiel.
14, Nu fgnora Interesele perecmale | Accen-
tuarea oblectivelor generale nu trebule sl In-
sembie o ignorare a intereselor permonabe, Co-
lectivial trebule sA aibd in primul rind gri]d
de cregierea eficlentel activitstll sale. Dar, tot-
pdatd, ¢l trebule sb albd o grijh permanentd
tru & saigura fleckrul membro al sdu o
pazitie echitabllf. Trebule sd existe certila-
dinea cA 0 solulis bunk pentru organizatia In
arsambluy nu poate {1 proasid pentru un mem-
bru saa altul al siu. CA ea nu afecteard nege-
tiv pe nicd un participant. In acest sena, Inte-
resele personale nu trebule ignorate. Ele tre-
bule sonabderats In mod ratlonal gl convergent
ou eficienta generall. O declzie care alecteand
pe oamenl trebule completatd cu mbsurd In
coea ce priveyte situatls acestora. Dacl, de
exemply, eate necesarh 0 reorganizare & nctivi-
taghl, trebule avut In vedere ca flecars si pri-
meascd o funciie In care si fle utll ¢ care
ad fle totodnid ¢l satlsfboliicare peraanal.
Trebule sd fim congtlentl cd dacd acest as-
pect nu eie oxplicdt hant In coosideralle, ca
o parte a preccupdrilor generale ale organtza-
fiel, interesele personale vor aphrea In mod
sponian In forme neexpliclie, putind distorslona
grav procesul de luare a deciclilor, atmosfera

calectivi,
132




15, Fii pregtit pemtry situopla in core dise-
Ho colectiodd mu duee o un consens general |
Existh uneori Ideea cff dack o discutie nu a
dus la un consena general, ceva nu m fost In
regull cu en. Acesstn este o ldee falsd. Este
normal ca uneod discugille s nu lmureascd
roblemele Intr-o asemenes misurd Inclt toath
wmen 8d fe de scord cu un mod de a le ao-
luflons. Acesstn este un semn of extud lncd
mukth incertitudine, ol mal ests nevole de in-
formatie suplimentard. Dar decdzia nu poate 01
mminald, de reguld, pind cind un scord gene-
ral pants I creat Trebule decd sd ne spteptim
oA ewte normal ea, uneorl, la sfirsiiul unor
discufll colective s rimind plrer diferite.
Cum trebule procedat Intr-o ssemenca oi-
tuatle T In peimul rind trebule conslderata
acenstd situstle on filnd mormald. Discutlils
Hl-ou slins Yinta Au fost formulste, cu argu-
minie pro §l contrn, mal mulie solufl, Micl
una nu o putul Inad Intrunl o sdexiune pene-
rall. Do aceea trobule recur la o procedurd
oarecare de desizle. Cea mal bund procedurd
In bcente conditl] este votul. Are avantaje mul-
tple, In primul vind, solutis care Intruneyis
majocitaten opliunilor are, in peinclplu vor-
hind, o pamsd mal mare de a 01 solufia cea
mal bund. In al dolles Hind, ex este o procedurd
democratich ce poate cres consens, Pe tngd
faptul o cel mal mulll sint de scord o8 rese
pectlva solulle pare n fl preferabild, toats
lumea convine ssuprs votulul es o procedurd
femml scceptabill Intreo asemenca sltualie.
n aflrglt, prin conventicnalitates el, eatn con-
servald soeptares carscterulul lncert al situs-
Uel, deschideres of pentru viltoare corecturl
Reguls conform clreln minoritates se SUpsine
majaritdill este foarte eficlentd, Ests necstar
Insk ca mnumite regull suplimentare ad e
Evute In vedere, Toate aceste reguli au un
numliar comun : nu trebule personallzstd -

1

h
yolare. Majorlistes nu trebuls .
wr-:tfal-;hﬂd'.uﬂ-. ca o victorls -p-mm.nl.l.;_ I%n-
ol sm cliytiget®, .nol am aval drepto e
'L:‘p' ente un cigtlg al tatoror. S-a n:ndd“
nmirn unel solupil. 51 oo mie nul;:::;nd e
sceasth solulie sd fle, totodatd, o —
:ﬂa mal bund, Nid minoritaiea ﬂu-.:”;t e
s lmplice personal, mﬂd.eﬁndm:- o T
tniringere. Adoptarea unel RSEm il 2% ponts
gl mi:l.un? mﬁir:l,m‘::;r ar afecta
(s «
fngl:::nkr;;muqll ‘::l!z::l:r. Hdl:'-:;nﬁ:: ::
mird a
au;:p?."ﬂf r:qputep.:nliﬁ:ﬂﬂu;;rwfg::
roe 8k se apere BQuCind DAG ¥ T B
:Ll.limni da llpflP:\;f.l'., ::tlf:: u.:_.;;jttrfln?:nﬁ
L} L p i
uuﬁﬂd;ﬁ:tlzﬁ h"l.ﬂl:ﬂ-."f minariintes, -_-nn.yl.'n:at
s, boteard® realizarea decizel [uate,
“:'Lﬂll onatra ol ma este buni e
p‘\rnwl nu trebule consideral ca o h&uilllr;m
ca o procedurd provizorie. Erisl:nh‘lu;falim-
B i ene L
mﬁuﬁ:ﬁﬁmm trebuls =i fle un I~I|1[1
dice genrr;!- scceptal ml earacterulbul drlb;: 5
revirulbil al acestor decizil Hel informat Et:
face neossard reccnsiderares. O nummilad 3
tudine deschisd trobule i fle coracteris k-
mod egal sy minoriiatll, it sl majoritldiil
Trebule sccentunt faptul o lipsa de consens
ls sfirgitul unel disculll nu eus ur.\ frrmmm
pegativ, dar poate fi dach nu ndojikm o -Ht
tudine corectd. Mimenl nu trebule sd se jun o
& declara : JSint de acord =i adoptim llll:ulln
solutie Intrucit majoritates considerd ch ﬂu.
bund, deyl eu am resseve”. O amu:n:ruli :
tudine esie un indicator pozitlv al {xpt -
sitoatis sre un caracter deachls gl este In inte-
resul comun & fim atesfl dacd nu cumva pe
parcurs ftrebule [houte modifichri. Nefiind
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personal, desncordul e
wig-{:‘ In analiza p-:u-'h!ur:rl:r S
« WU insinta ercesie In ar menl !
Chlar atumci cind el sonvina T: arlnd?;:‘l.:fe
:-g.mwntu:a doar atlt et consider| neeesar
1L|1m«;11I1+ clar g corest Porliis ta. Ajteap-
e 8 fu Intotdewing wel 1 i
drpqlll-d! rezervele celorialyy, Ifr-lp‘t::mzmnlr‘r;al:-l
ﬂmlr oF § Insistents excesivi nu fac decit
8 oboseascl, ai supere, flind o formd de pre-
Mune, lar nu un lnstrument de convingere, A
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virtutea prietenlel, opinlile scestula din urmi
0 asemanea proleciis perscnall constiiule o
fring pentru discutiile colective. Sesizate de
eeilaltl, nceste prolectil primese contrardspun-
yurl : reactil de apdrare §i contraatec sau de
smtinere reclprocd. Sint declangate cercurl vi-
cioase care duc la conflicts, ln spargeres colec-
dvulul, la formarea de grapuleie. la blocarea
decigillor.

Chiar cind sesizezi din partoa altora aseme-
nea protectll, evith sngnibrile perscnale. Prin-
eiplul vechl jochl pentru ochl, dinte pentru
dinte® este cel mal neinielept. B duce la vicle-
rea atmosferel, In amplificares sngnjiril per-
wmale conflictuale, Preferabll este o evita ri-
posta ¢l & Incerca =) canallzesl discutille intr-o
perspectivi oblectivi, ordenistd de obiectivele
generale

Dw peful unid colectic depinde Intr-o mbsurd
decialvh calltates sctivithgll Intregulul colec-
tiv. Comportamentul sduy afecteazd In misura
tea mal mare orlentaren actlvitd{li comune.
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In mod special sd N ateni la comportameniul
o In eadrul unel diseuill colective, deoarecs
uneorl chiar fird sl vrea o poste influenta
nu prin srgumentele sale, of prin poxliia an
levarhicl. A spune de s Inceputul discutitlar
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Propriel poodsii,
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tarl egabe, subliniind enracterul deschin al opi-
nillor tale, relativitaten lor, receptivitales fafi
de opinlile colarlalil, Este recomandabi] sf ac-
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de aulor, In acest fol se olfine & mal mare
dezangajare personald
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tive. Dack gii) of saigurl eficlenta muns] po-
lective, decizifle luate vor £ bune. In calitate

discuplilor eodective |
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