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Manualul de fatd se adreseaza studentilor politehnisti. EI nu are
menirea de a forma specialisti in sociologia industriala, ci de a sensibiliza
pe viitorii ingineri atat la problematica social-umana a intreprinderii, cat si
la preocupdrile sociologiei industriale. Scopul nostru este de a ajuta pe
studenti sd inteleagd mai bine variatele aspecte ale vietii sociale din
intreprinderea noastrd, a spori capacitatea lor de a solutiona eficace
problemele sociale s1 umane cu care se vor confrunta in viitoarea profesie.
Totodata acest curs, furnizeazad informatii asupra preocuparilor ,,de varf”
ale sociologiei industriale, pregatindu-i pe viitorii ingineri pentru dialogul
cu specialistii din stiintele social-umane — sociologi si psihologi —, angajati
intr-o masurd din ce 1n ce mai mare in procesul de dezvoltarea al
intreprinderii actuale.
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Capitolul 1

SOCIOLOGIA INDUSTRIALA, ETAPE SI ORIENTARI

Sa incercam sd comparam 1n imaginatie o fabricd modernd cu una de acum 100 de
ani. Contrastul va fi izbitor. Intr-un secol s-a produs in sistemul industrial a adevarata
revolutie. Si este rational sa ne asteptdm ca in urmatoarele decenii sa aibad loc schimbari
cel putin atat de profunde si de rapide.

Pentru actualul student a incerca sa-si imagineze cum va ardta intreprinderea in
care va lucra peste 20 de ani — perioada de varf a carierei sale — nu ar fi un singur act de
curiozitate, ci o componentd esentiald a formarii sale profesionale. El trebuie sd se
pregiteascd nu numai pentru integrarea sa in Intreprinderea ,,de azi”, dar totodata si in
intreprinderea in plind schimbare a urmatoarelor decenii. In plus el va fi forta activi care
va realiza aceste transformari. Multe din prognozele configuratiei intreprinderii viitoare
fac o eroare cruciala: ele sunt tentate sa extrapoleze modelul evolutiei intreprinderii de
pand acum si in viitor. In trecut, responsabila de rapida schimbare a intreprinderii a fost
tehnologia. In ultimul secol tehnologia a trecut printr-o succesiune de revolutii care a
atras dupd ele modificari nu mai putin radicale in organizarea muncii in ansamblul sau.
Pornind de la aceastd premisd am fi tentati sd credem ca si in viitor tehnologia va juca
acelasi rol. Este evident pentru oricine cd tehnologia va continua sa fie o sursa esentiala
de schimbare. Este necesar Insa sa ludm in consideratie si o altd sursd care incepe sa se
afirme ca fiind tot mai importantd. Se prefigureaza incd de acum o profundad revolutie
sociald si umana a Intreprinderii care, in conjunctie cu cea tehnologica, va duce la forme
de organizare net diferite de cele propuse de prognoza unilateral tehnologista.

Evolutia intreprinderii a ajuns intr-un punct critic. In ultimul timp a devenit tot
mai clar cd schimbarea tehnologicd a generat un profund dezechilibru intre cei doi
factori principali care concurd la activitatea unei intreprinderi: factorul tehnologic si
factorul socio-uman. Dezvoltarea rapidd a tehnologiei a fost rezultatul unei masive
investitii de rationalitate, de stiintd. Acest aspect al procesului de productie a devenit
inalt rationalizat, eficienta sa a crescut enorm pe baza amplificdrii masive a stiintelor
tehnice. Schimbarea tehnologiei a determinat si schimbari in sistemul social-uman de
organizare a muncii. Aceste schimbdri insd nu au avut nici pe departe amploarea
schimbarilor din tehnologie. Ele au parut a fi mai mult adaptéri inevitabile si Tn mare
masura spontane, decat dezvoltari sistematice si planificate.

Un asemenea decalaj apare si in evolutia intreprinderii socialiste. Un component
esential al programului socialist de construire a unei noi societéti este promovarea de noi
forme de organizare socialda a muncii. Cum era si firesc, insd, in primele faze ale
evolutiei noii societdti atentia s-a concentrat asupra schimbarilor din plan macrosocial.
Au fost promovate noi forme de organizare a sistemului industrial socialist, atat la
nivelul economiei nationale, cat si la cel al intreprinderii. Procesele microsociale de la
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nivelul intreprinderii, colectivelor de munca, a relatiilor interpersonale au primit, cum
era de asteptat, o atentie mai redusd. Sa presupunem ca ele se vor modifica oarecum
automat ca rezultat al schimbarilor macrosociale si al celor tehnologice. Din aceasta
cauzd, organizarea social-umand concretd a muncii prezintd si aici un caracter
predominant empiric, spontan.

Decalajul dintre dinamica sistemului tehnic i a celui social-uman se manifesta
printr-o dubla criza a sistemului industrial actual. Pe de o parte a devenit tot mai clar ca
dezvoltarea in sine a acestuia nu mai poate avea loc doar prin exploatarea resurselor
tehnologice. Se vorbeste tot mai mult despre necesitatea de a utiliza si resursele umane
ale intreprinderii ca un factor esential al cresterii. Pe de altd parte, se adanceste un
decalaj social: pe masura dezvoltarii social-economice conditiile de viatd ale omului
sunt de crestere rapida, calitatea vietii in afara muncii se caracterizeaza prin cresteri
sensibile; nu acelasi lucru se poate spune insd despre sfera muncii. Aici, sub presiunea
logicii impuse de sistemul capitalist, omul a fost sacrificat productivitatii. S-a luat prea
putin in consideratie aspiratiile si necesitatile sale. In tirile capitaliste dezvoltarea este in
mod special evidentd adancirea dramaticd a discrepantei dintre calitatea vietii din afara
muncii si calitatea vietii din sfera muncii.

Investirea pe scard tot mai mare de rationalitate, de stientificitate in componenta
umand a intreprinderii, cerutd atat de logica cresterii productivitdtii muncii (logica
internd a dezvoltarii intreprinderii), cat si de o logica sociald mai globala — transformarea
muncii Intr-o sferd umand cel putin la acelasi nivel cu celelalte sfere ale vietii, va
produce in viitor modificdri revolutionare in organizarea intreprinderilor. Procesul a
inceput deja. Dacd vrem sd intelegem logica dinamicii viitoare a Intreprinderii este
necesar sa ludm 1n consideratie nu numai prognozele cu privire la dinamica tehnologiei,
ci si la cele referitoare la dinamica componentei umane si sociale a muncii.

Se poate chiar afirma ca aceasta reprezintd caracteristica unei noi etape in care
intrd evolutia intreprinderii. Nu este intdmplator faptul ca sociologia industriald a fost in
ultimele decenii supuse unor acute cerinte practice, incepand cu solutionarea unor
probleme concrete de ordin social si uman legate de functionarea sistemului industrial si
sfarsind cu proiectarea unor strategii globale de dezvoltare si transformare a organizarii
sociale si umane a Intreprinderilor.

Se poate desprinde de aici un model al evolutiei aplicarii stiintei in schimbarea
intreprinderii. Prima revolutie a intreprinderii a fost tehnica. Stiintele naturii au oferit o
noud tehnologie. A doua revolutie, inceputd in primele decenii ale secolului nostru, a
fost administrativ-manageriald. Stiinta a fost mobilizatd in perfectionarea structurilor de
organizare si conducere a muncii, devenite extrem de complexe ca rezultat al revolutiei
tehnologice. Incepe acum si se contureze a treia revolutie social-umana a intreprinderii,
prin antrenarea stiintelor sociale si umane. In acest fel se incheie ciclul punerii pe baze
stiintifice a intregii activitati din cadrul intreprinderii. Aldturi de stiintele naturii,
stiintele sociale s1 umane isi aduc o contributie tot mai mare la organizarea muncii.




Etape si orientdri in sociologia industriald

Intreprinderea nu reprezinti un sistem social absolut autonom, care evolueazi
dupa o logica interna independenta de logica societatii globale din care face parte. Fara a
nega existenta unei logici proprii a evolutiei sistemului social al intreprinderii, este
necesar si intelegem totodatd si influenta asupra sa a structurilor macrosociale. Intr-o
societate de tip capitalist, intreprinderea va fi caracterizatd printr-o polarizare
fundamentala de interese: pe de o parte patronatul, iar pe de altd parte angajatii. Aceasta
polarizare isi va pune inevitabil amprenta asupra tuturor relatiilor sociale din cadrul
intreprinderii. Intr-o societate de tip socialist, principal, relatia sociala pe care
intreprinderea este fundatd intre, pe de o parte colectivitatea care beneficieaza de
activitatea intreprinderii, reprezentatd in mod direct de organismele de conducere la
nivel national sau local, si membrii respectivei intreprinderi. Acest fapt fundamental va
da o orientare distincta relatiilor sociale din cadrul intreprinderii. Evolutia intreprinderii
socialiste si a celei capitaliste, dincolo de aspectele comune, deloc de neglijat, prezinta
insd si diferente de structurd. Analizand teoriile si orientdrile din sociologia industriald
contemporand este imposibil sd nu remarcam faptul cad ele reprezintd cel mai adesea
raspunsuri teoretice si practice la problemele concrete ale intreprinderii cu profilul ei
social determinat. In mare masura istoria sociologiei industriale reflectd destul de fidel
istoria sistemului industrial capitalist si socialist.

1. Managementul stiintific clasic. In primele decenii ale secolului nostru s-au
cristalizat preocupdri tot mai intense de a pune organizarea muncii pe baze rationale,
stiintifice. In raport cu avansul de rationalitate si eficientd al tehnologiei organizarea
muncii aparea a fi inadmisibil de rudimentara. Acesta este contextul general al aparitiei
primelor tentative de construire a unei stiinte a organizarii muncii si a productiei,
cunoscute sub denumirea de managementul stiintific clasic. In aceastd orientare intra
ganditori diferiti, care insa se unesc pana la urma pe o pozitie comund in probleme
principiilor fundamentale. Este inclusa aici teoria gestiunii administrative (Fayol, Gulik,
Urwick) care s-a preocupat de identificarea structurilor organizationale optime si
taylorismul preocupat in mod special de organizarea eficientd, rationald a muncii. Aici
ne vom opri doar asupra catorva dintre principiile fundamentale elaborate de catre
aceastd orientare §i care stau la baza Iintregii evolutii a sistemului industrial
contemporan, principii re-puse in ultimul timp in discutie.

In primul rand, principiul muncii simplificate. Incd in ultimii ani ai secolului
trecut, americanul Taylor si-a pus urmatoarea intrebare: ce este mai eficient, 0 munca
complexa, sau 0 munca simpla? Sa presupunem un grup de 10 muncitori care, fiecare,
realizeaza o munca complexa — fiecare asambleazda in mod complet un produs. Un al
doilea grup este organizat intr-o maniera diferita. Fiecare dintre cei 10 membrii ai sai nu
realizeaza intregul produs, ci doar un numar restrans de operatii. Munca complexd de
realizare a respectivului produs este divizatd intre participanti. Care dintre cele doud
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grupuri este mai eficient? Optiunea lui Taylor in favoarea celui de al doilea a parut mult
timp a fi de la sine Inteleasd. Munca simplificatd va fi intotdeauna mai eficientd decat
cea complexa. Sistemul industrial a mers In general pe o asemenea filozofie. Muncile
complexe au fost descompuse in operatii mai simple, acestea fiind atribuite la muncitori
diferiti. Liniile de asamblaj sunt intruchiparea cea mai clara a acestui principiu. In cadrul
unei asemenea linii — de exemplu celebrele linii de asamblare a masinilor — fiecare
muncitor are o sarcind strict delimitatd. Principiul muncii simplificate parea a fi
sustinutd de un principiu mai general — principiul specializarii. Conform acestuia,
evolutia oricarui sistem, inclusiv cel al productiei, are loc prin specializarea fiecarui
participant intr-o sferd de activitate in care sd exceleze.

Un al doilea principiu este al aga numitului ,,one best way”. Fiecare munca poate
fi facutd pe mai multe cai, prin mai multe metode. Aceste metode nu sunt egale intre ele
din punct de vedere al eficientei. Unele sunt mai eficiente, altele sunt mai ineficiente.
Din toate insd una este cea mai buni. In mod spontan, oamenii nu reusesc si ajunga
decat in mod exceptional la descoperirea celei mai bune metode de munca. Este sarcina
specialistului sa gaseascd metoda cea mai bund de munca si sa-1 instruiasca pe muncitor
in utilizarea ei. Acest principiu este valabil nu numai pentru munca pe care fiecare
muncitor o realizeaza, ci si pentru organizarea muncii intreprinderii in general. Teoria
gestiunii administrative presupunea ca existd un model ideal de organizarea care este
necesar a fi descoperit si introdus in toate organizatiile, indiferent de profilul lor
particular. Sarcina asumatd era deci de a formula principiile organizarii stiintifice a
muncii, structurile organizationale cele mai eficiente.

In fine, strategiile de organizare a muncii se fundeaza pe o teorie asupra naturii
umane, implicatd mai mult, care poate fi rezumatd prin conceptul faimos de homo
economicus. Omul este orientat Tn mod fundamental spre obtinerea castigului. Aceasta
este singura fortd care il pune Tn miscare, motivindu-l sd& munceasca, sa realizeze
performante. Stimularea economica si controlul continuu reprezintd mijloacele esentiale
ale motivarii (,,morcovul si batul” cum rezuma in gluma cineva aceastd filozofie a
motivarii muncii).

2. Relatiile umane. Cu aceastd orientare sociologii si psihologii 1si fac in fapt
intrarea in practica organizdrii sistemului industrial. Pentru a intelege semnificatia si
implicatiile ,,relatiilor umane” este necesar a evoca pe scurt contextul aparitiei acestei
noi orientari.

In anii *20 si ’30, in S.U.A. interesul pentru tehnicile noi de perfectionare a
organizarii muncii, in vederea ridicarii performantelor, incepuse sa creascd tot mai mult.
Se intreprindeau o multime de studii legate de gasirea unor metode mai bune de
organizare a muncii, inclusiv de explorare a importantei pentru productivitate a
conditiilor fizice de mediu. Imprejuririle concrete ale aparitiei noii orientiri au fost
urmatoarele: O echipa de psihologi si sociologi condusd de Elton Mayo a fost solicitata
sd studieze la intreprinderea de produse electrice din Hawthorn o serie de aspecte care
decurgeau din abordarea clasicd a organizdrii muncii: efectele conditiillor de munca —
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lungimea zilei de muncd, numarul si marimea pauzelor, iluminarea locului de munca etc.
— asupra performantelor in muncad. Unul dintre experimentele care au produs o noud
abordare se referea la iluminarea locului de munca. O echipa de muncitoare a fost scoasa
de la locul de munca natural si, in conditii experimentale (intr-o sald de experimentala
speciald), a fost supusa la variatii mari in modul si intensitatea iluminarii locului de
muncd, pentru a se determina efectul acestui factor asupra performantei. Surpriza a
constat Tn faptul cd, indiferent de variatia conditiilor de iluminare, productivitatea
acestui grup sa mentinut la un nivel superior productivitdtii muncitoarelor care
depuneau o munca similard in conditiile normale de muncad ale 1intreprinderii.
Neintentionat, deci, cercetatorii manipulasera un alt factor, despre care nu erau
constienti, responsabil de cresterea sensibild a performantelor in grupul experimental.
Analizdnd ceea ce se intdmplase, ei au identificat factorul responsabil la ridicarea
spectaculoasa a productivitdtii in relatiile umane de la locul de muncé. Pentru a desemna
acest factor a fost introdus conceptul de moral sau climat uman al muncii. Climatul
uman al intreprinderii capitaliste americane de la inceputul secolului era deosebit de dur,
ca de altfel in toate tarile in prima fazd a dezvoltarii capitaliste. Relatiile de putere si
confruntarea deschisa, brutald, dintre muncitori si patronat erau caracteristice. Relatiile
dintre aceste doud grupuri erau determinate de ratiuni strict economice. Muncitorul era
un angajat, considerat nu rareori, ca apartinand unei categorii sociale inferioare, fara alte
drepturi decat cele stricte oferite de conditiile patronale de munci. In acest context
putem intelege ce s-a petrecut in timpul experimentelor de la Hawthorn. Modificarile
petrecute in climatul uman al muncii erau datorate unor factori specifici. Muncitoarele
au fost tratate de catre oamenii de stiintd intr-un stil cu totul neobisnuit pentru
intreprinderea americana: explicandu-li-se semnificatia participarii in experiment, ele au
capatat sentimentul importantei activitatii lor, i s-a acordat o libertate considerabild in a-
si organiza munca intr-o manierd mai confortabild, iar contractele sociale mai destinse
au facut ca insd-s1 munca sa fie mai placutd. Toate aceste observatii erau de naturd sa
pund sub semnul intrebarii filozofia care funda modul de organizare capitalist clasic:
modelul omului economic. Este necesara o largire a viziunii asupra naturii umane. Asa a
luat nastere ceea ce se numeste Modelul omului social. OMUL este o fiinta sociala. El
nu este motivat de numai ratiuni economice, dar si de ratiuni ce decurg din nevoia sa de
ceilalti oameni, de un mediu uman si social pozitiv. Dacd un mediu social negativ, plin
de tensiuni, frustrant, reprezintd un factor cu actiune negativa asupra performantelor in
muncd, orientarea relatiillor umane presupunea cd o perfectionare a relatiilor
interpersonale a mediului social-uman concret este de naturd s& motiveze performante
ridicate.

Aceste observatii au generat propuneri cu privire la o noud politica in sistemul
industrial. Politica relatiilor umane s-a concentrat asupra a doud niveluri distincte: In
primul rand nivelul microrelatiilor (relatiile personale) din cadrul muncii. Noi relatii de
munca trebuie instaurate. Un rol esential in instaurarea unui climat uman pozitiv de
muncd 1l are seful corect. Vechile mijloace ale autoritatii, ale exercitdrii deschise si
brutale a puterii ierarhice s-a considerat a fi ddundtoare moralului muncii. Modalitéti
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mai umane au inceput si fie promovate. In al doilea rand s-a sugerat necesitatea unei
politici a relatiilor umane la nivelul conducerii intreprinderii Insasi. Au inceput sd fie
dezvoltate variate programe sociale — gradinite, asigurdri sociale, etc. — care sa
demonstreze interesul si suportul patronatului fatd de angajati, in speranta obtinerii de la
acestia a unei atitudini pozitive de cooperare cu patronatul. Multi analisti actuali au scos
in evidentd caracterul puternic ideologic al acestei orientdri. Unii chiar considerd ca
politica relatiilor umane nu reprezintd decat o schimbare de strategie a patronatului
pentru a sparge solidaritatea muncitorilor si a diminua in mod artificial tensiunile si
conflictele industriale. Independent de implicatiile politico-ideologice ale miscarii
relatiilor umane, problema pusa este, atat teoretic, cat si practic valida. Ea a atras atentia
asupra importantei mediului social-uman concret, contribuind intr-o masura deosebit de
importantd la procesul de umanizare a relatiillor de muncd. Ea a rdspuns deci la o
necesitate reald a dinamicii sistemului industrial, atrdgand in fapt atentia asupra
decalajului dintre dezvoltarea social-culturald generald a societatii si primitivitatea
social-umana, duritatea excesivd a climatului de munca din intreprinderea capitalista
clasica.

3. Resursele umane ale intreprinderii. In continuarea miscarii relatiilor umane si
amplificidnd in mod sensibil preocupdrile acesteia, dupa razboi, s-a constituit 0 miscare
mai ampld, cunoscutd adesea sub numele de ,,resursele umane ale Intreprinderii”.
Punctul stiintific de pornire il constituie cercetarile lui Kurt Lewin, iTn mod special
studiile asupra dinamicii grupului. Una dintre temele majore deschise de Lewin
(experimental realizat In 1938 impreuna cu Lippitt s1 White a fost stilurile de conducere
si semnificatiile lor pentru organizarea si conducerea muncii. Rensis Likert reia traditia
cercetdrilor lui Lewin si incearcd sa pund la punct un nou sistem social-uman de
organizare a intreprinderilor, fundat pe acumuldrile din stiintele sociale si umane.
Sistemul social-uman existent este insd in conceptia lui Likert rezultatul unui proces
spontan de cristalizare, nefiind nici pe de parte cel mai bun posibil. Prin aplicarea
sistematica a stiintei este posibil a constitui moduri sociale de organizare a muncii care
sd ofere o crestere substantiald a performantelor. Accentul cade deci pe valorificarea
resurselor umane ale intreprinderii, slab sau deloc utilizate, prin aplicarea masiva a unor
tehnici de organizare obtinute prin aplicarea stiintelor social-umane. In mod special se
incearca a se promova un nou stil de conducere al grupurilor, noi modalititi de motivare
a performantelor, noi relatii interpersonale in cadrul muncii, utilizarea posibilitdtilor pe
care grupul de munca le contine pentru cresterea performantelor.

Atat miscarea relatiilor umane, cat si continuarea ei, cea a resurselor umane ale
intreprinderii accentueazd pe organizarea sociald a muncii, ne ludnd in consideratie
structurile tehnice si administrative ale acesteia. Problema acestora, pusd cu forta de
catre managementul stiintific clasic, este reluatd dupa rdzboi intr-un nou context si de pe
alte baze teoretice.

4. Structurile organizationale si factorii lor determinati. Dupd rdzboi Jean
Woodward, in Anglia, incearcd sa reexamineze intreaga problematica a principiilor celor
mai bune de organizare. Analizdnd acumuldrile facute in deceniile precedente, ea a

10



constatat ca putine lucruri certe se acumulasera in ceea ce priveste principiile cele mai
bune de organizare a intreprinderilor. Multe speculatii contradictorii erau facute In
aceastd privintd. Din aceastd cauzd, ea s-a gandit sd transeze problema empiric.
Programul de cercetare a fost urmatorul: selectarea unui numar mare de intreprinderi,
unele cu performante scazute, va permite determinarea acelor structuri organizationale
asociate cu performantele ridicate. Cercetarea insa a fost dezamagitoare. Intreprinderile
cu performante ridicate nu prezentau un pattern clar de organizare, distinct de cel al
intreprinderilor ineficiente. Existd o mare variatie a formelor de organizare care parea a
nu fi corelatd in nici un fel cu performantele intreprinderilor. O noud ipotezd a fost
formulatd 1in acest context. Nu cumva trebuie sd abandonam principiul clasic al
modelului ideal de organizare, indiferent de conditii? Nu cumva nu existd un singur
mod, cel mai bun, de organizare (,,one best way”’), ci mai multe, in functie de o serie de
factori particulari? Woodward a formulat ipoteza cd tehnologia determinant al
organizarii. Atunci cdnd a grupat intreprinderile cercetate in functie de tipul de
tehnologie, imaginea de ansamblu a inceput si se clarifice. in cadrul fiecirui grup de
intreprinderi, eficienta cea mai ridicatd era asociatd cu un anumit tip de organizare a
muncii, cu anumite structuri organizationale. Se deschide aici un camp fructuos de
investigatii: determinarea factorilor care afecteaza eficienta diferitelor structuri
organizationale. Organizarea intreprinderilor nu trebuie facutd dupa principii generale.
Ea trebuie sa fie adaptata conditiilor concrete. Cercetarilor lui Woodward 1i s-au adaugat
si alte cercetdri, investigand si alti factori determinanti. Unele dintre cele mai interesante
asemenea cercetari se referd la raportul dintre mediul economic si tehnologic si
structurile organizationale. Ca orice sistem relativ autonom, intreprinderile tind sd se
adapteze la mediul in care actioneaza, schimbandu-si in functie de aceasta structurile
interne. O serie de studii au demonstrat, de exemplu, cd un mediu

economic si tehnologic relativ stabil, nalt predictibil, cert este asociat cu unele structuri
organizationale, in timp ce un mediu inalt dinamic, cu un grad ridicat de incertitudine,
presupune alte structuri organizationale. Acelasi lucru este valabil nu numai pentru
intreprinderi, ci si pentru subsistemele lor. Un departament de cercetare-dezvoltare, de
exemplu, actioneazd intr-un tip de mediu cu totul diferit decat departamentul de
productie, fapt care impune recurgerea la structuri organizationale diferite.

5. Umanizarea muncii. Sociologia industriald a militat pand nu demult pentru
imbunatatirea conditiilor de muncd, atat cele fizice si economice, cét si cele social-
umane. Din acest punct de vedere, dezvoltarea sistemului industrial a facut pasi
importanti inainte. Munca propriu-zisi a fost insa mai putin abordata. Intr-un anumit fel
a fost unanim acceptatd ideea cd in conditiile tehnologie moderne, dacéd greutatea fizicd a
fost 1n linii generale eliminatd, nu s-au facut pasi insemnati inainte din punctul de vedere
al calitatii intrinseci a muncii. Aceasta a rdmas, dacd nu cumva a devenit chiar i mai
mult, monotond, neinteresantd, lipsitd de varietate, presupunand un nivel cultural si
profesional relativ scazut. Aceste munci, dupa cum diferite cercetari au pus in evidenta,
sunt psihologic frustrante. Ele reprezintd o sursd continud de insatisfactie. Aplicarea
principiului taylorist al muncii simplificate a reprezentat un factor esential in generarea
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unor munci neinteresante in contextul sistemului industrial actual. Multi specialisti au
considerat cd aceasta este un fel de ,rdu necesar” al actualei faze de evolutie a
tehnologiei. Solutia era cdutata tot in sfera tehnologiei:automatizarea va elimina muncile
monotone, repetitive, mecanice. In ultimele doud decenii, insd, atractivitatea unei
asemenea solutii a scizut in mod sensibil. Doua sunt ratiunile. in primul rand ritmul
automatizarii productiei nu este atat de ridicat dupa cum se estima acum cateva decenii.
Un sistem industrial quasi-complet automatizat nu este un eveniment care se va petrece
intr-un viitor semnificativ. In al doilea rind, automatizarea pare ci nu rezolva decat intr-
o micd mdsurd problema muncilor neinteresante. Ea o deplaseazad doar dintr-o sferd in
alta. Automatizarea unui proces de productie elibereazd o cantitate mare de fortd de
munca care este orientatd spre sfere in care automatizarea nu a patruns inca.

Problema s-a agravat insd pe masurd ce a avut loc o crestere a calitatii vietii in
sferele exterioare muncii. In tarile cu dezvoltare social-economica si culturala rapida
alienarea in raport cu continutul muncii a devenit o problema de largi proportii. Tinerii
nu mai acceptd intr-o masurd tot mai ridicatd munci cu un caracter neinteresant,
frustrante din punct de vedere psihologic.

Sunt tot mai putini solicitanti pentru muncile de tipul liniei de asamblaj, a
muncilor care cer un nivel de calificare scizut. In general, insatisfactia produsa de
asemenea munci devine Ingrijordtoare prin consecintele sale negative multiple —
absenteism, fluctuatie, lipsd de motivatie a muncii, tensiuni si conflicte.

In ultimii 20 de ani a inceput si se cristalizeze un nou tip de solutie la aceasta
problema. La acelasi nivel tehnologic este posibild reorganizarea muncii pe alte principii
in asa fel Incat ea sd devind mai complexd, mai interesantd, mai stimulatoare. In locul
principiului muncii simplificate a inceput sa fie avansat principiul muncii imbogitite.
Variate tehnici de imbogatire a muncii sunt utilizate. Daca initial de la aceste modificari
se astepta doar un spor de satisfactie umana, chiar daca acesta este realizat cu pretul unor
pierderi in ceea ce priveste performantele, cantitative Tn mod special, experientele
intreprinse au aratat cd adesea rezultatul este chiar mai notabil in planul cresterii
performantelor. La ora actuala au loc in lume o multime de asemenea experimente. Teza
tayloristd cd munca simplificatd este mai eficientd decat cea complexa incepe sa fie
treptat abandonatd. Aceasta noud directie de modificare a muncii porneste de la un nou
model uman. Omul nu este numai o fiintd economica si sociald, ci totodatd una orientata
spre o activitate cu sens, complexa, care sa-i ofere posibilitatea dezvoltarii si valorificarii
capacitatilor sale. Este probabil ca in viitoarele decenii sa aibd loc modificari esentiale
in organizarea muncii prin dezvoltarea principiului muncii imbogatite.

6. Perspectiva macrosociald asupra intreprinderilor. Toate abordarile prezentate
pand acum se caracterizeaza printr-o abordare microsociald. Intreprinderea este asociata
a fi un sistem complet autonom, neinfluentat de modalitatile de organizare ale societatii
din care face parte. Atat problemele, cat si solutiile sunt microsociale, ca de pilda:
modificarea atmosferei din grupurile de munca, schimbarea stilului de conducere al
colectivelor de munca, schimbarea profilului muncii unei categorii de angajati etc. La
mijlocul secolului trecut, Marx a dezvoltat o perspectivd macrosociald asupra
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intreprinderii. El a analizat pe larg conectarea intreprinderii la sistemul social global,
functiile pe care aceasta le are de indeplinit in acest context, influenta pe care structura
societatii globale o are asupra structurii intreprinderii. Intr-o societate de tip capitalist,
intreprinderea va avea o structurd specifica. Patronatul si muncitorii reprezinta cele doua
forte sociale care se confruntd in sfera muncii, avand interese structural diferite. Aceasta
confruntare, determinatd in ultimd instantd de tipul de proprietate asupra mijloacelor de
productie, isi pune amprenta asupra intregului climat din intreprindere. In mod special
organizarea sistemului de conducere este afectatd de aceastd situatie. lerarhia de tip
autoritar, demonstra Marx, este modalitate de conducere specifica intreprinderii de tip
capitalist. Ea ofera posibilitatea capitalistului de a organiza intreaga activitate in propriul
sdu interes, muncitorul fiind un simplu angajat, fard a avea un cuvant de spus in
problemele de strategie a conducerii. Intr-un sistem socialist, fundat pe proprictatea
sociald, colectivd asupra mijloacelor de productie, situatia este structural schimbata. Pe
de o parte, conducerea intreprinderii are loc in numele si interesul intregii societdti, iar
pe de alta parte toti cei ce muncesc in cadrul respectivei intreprinderi pot si este necesar
sd participe activ la conducerea acesteia. Noi forme de organizare si conducere a muncii
se cristalizeaza. Si, totodatd, atitudinea fatd de munca se modificd. Muncitorul nu mai
este un simplu angajat, utilizat in schimbul salariului de céatre patron in interesul
acestuia, ci el poate deveni un participant activ la procesul de organizare si conducere a
muncii, responsabil de orientarea acesteia in sensul realizarii intereselor colectivitatii.
Atitudinea socialistd fatd de muncad reprezintd un produs deci al noilor structuri
macrosociale. In societatile socialiste, de la inceput s-a pus problema gasirii unor noi
forme de sociale de organizare si conducere a muncii in acord cu cadrul socialist
general. Noua atitudine, socialistd fatd de munca s-a cristalizat intr-un stil de conducere:
stilul de munca si conducere colectiv, care presupune o participare activa, responsabila a
fiecarui om al muncii la conducere, la toate nivelurile intreprinderii, dar n mod special
la nivelul colectivului de munca din care face parte. Instituirea Adunérilor generale ale
oamenilor muncii la diferite niveluri, ca for suprem de conducere este o modalitate de a
promova acelasi principiu. Conducerea intreprinderii este asiguratd de un organ colectiv,
in care sunt reprezentate toate categoriile de oameni ai muncii din respectiva
intreprindere: Consiliul oamenilor muncii. In ultimii ani, in tara noastra s-a accentuat in
mod special aceastd orientare, amplificatd in cadrul principiului autoconducerii si
autogestiunii.

Presiunile luptelor sociale, economice si politice din tarile capitaliste au readus in
discutie problemele macrosociale ale organizarii muncii. In unele tari capitaliste au
aparut presiuni puternice de a permite intr-o oarecare masura controlul si participarea
muncitorilor la conducerea intreprinderilor. Este cazul, de exemplu, al R.F.G-ului care
are legiferatd o asemenea participare. Ideea socialistd a participarii la conducere, a
promovarii diferitelor forme de proprietate colectiva asupra intreprinderilor, a inceput sa
se raspandeascd rapid in ultimul timp 1n tarile capitaliste din Europa si chiar intr-o tara
ca S.U.A., traditional puternic orientata spre proprietatea privatd. Cazul preluarii de catre
muncitori a intreprinderilor care trec prin dificultati economice a devenit o practica chiar
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legiferatd in S.U.A. Aceste intreprinderi, chiar daca ponderea lor este infima, ridica
probleme de cu totul alt gen decat intreprinderea capitalista clasica. Modelul socialist de
organizare a productiei, In mod special cel bazat pe principiile autoconducerii si
autogestiunii, este, de asemenea, tot mai popular in tarile in curs de dezvoltare.

Tematica sociologiei industriale

Sociologia industriald are un larg cAmp problematic. Putem desprinde doud mari
aril tematice:

a) Intreprinderea ca sistem social. Intreprinderea nu reprezinti numai un sistem
tehnico-economic, ci totodata un sistem social, o colectivitate umana. In aceasta calitate
ea este caracterizatd de structuri sociale specifice. In interiorul ei se constituie complexe
relatii si procese sociale care constituie obiectul investigatiei sociologice: incepand cu
modul in care individul uman se raporteaza la intreprindere, la ceilalti oameni, relatiile
interpersonale care se constituie in procesul muncii, relatiile de grup, relatiile dintre
grupurile si1 departamentele 1intreprinderii. Pe acest teren, sociologia industriala
interfereaza intr-o masurd considerabild cu alte discipline ca psihologia si 1n mod specia
psihologia sociald. De asemenea, sociologia industriala este interesatd de relatiile sociale
dintre intreprindere si celelalte intreprinderi, dintre ea si societatea globald din care face
parte (relatiile cu organismele ierarhice superioare, functiile sociale ale intreprinderii), in
fine, relatiile intreprinderii cu comunitatea in care functioneaza.

b) Sistemul industrial ca parte componentd a societdtii globale, cu structura si
dinamica sa, raportul dintre el si celelalte componente ale societatii.

In acest curs, datorita spatiului inevitabil restrans, a trebuit si facem o selectie.
Am ales acele teme care sunt mai importante pentru formarea profesionald a inginerului
si anume cele legate de intreprindere ca sistem social — locul in care actualul student isi
va desfasura activitatea sa profesionala.
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Capitolul 2

MOTIVATIA MUNCII

Este firesc ca prima intrebare pe care trebuie sd ne-o punem in legédturd cu munca
este: de_ce oamenii muncesc? in aceastd intrebare sunt cuprinse de fapt doud lucruri
distincte: motivatia de a muncii — de ce oamenii decid si3 munceasca sau nu, ce ii
determina sd aleagd o anumita profesie, un anumit loc de munca, o anumita intreprindere
— s1 motivatia performantei — de ce ei muncesc atat (cantitativ) si asa (calitativ) cum
muncesc?

In acest capitol ne vom concentra asupra analizei acestui din urma aspect —
motivatia performantei. Analiza noastra va include insd mai multe elemente referitoare
si la prima intrebare. Motivatia muncii a devenit in sistemul industrial modern unul
dintre factorii esentiali ai progresului. Aldturi de inovatia tehnologica, factorul uman
reprezintd tot mai mult o sursd importanta de crestere a productivitatii.

Varietatea motivatiilor muncii

Sunt multi care cred ca la intrebarea de ce oamenii muncesc existd un raspuns
simplu: pentru bani, pentru a-si cstiga mijloacele necesare existentei. In fapt o
asemenea afirmatie reprezintd o simplificare primitiva a realitdtii psihologice umane. Nu
existd un singur motiv care i1 face pe oameni sd munceascd, ci o varietate de motive.
Fiecare dintre noi, reflectind asupra sa si asupra a ceea ce cunoaste despre ceilalti
oameni din jurul sdu, ar putea alcatui o listd desul de lungd de asemenea motivatii:
incepand cu dorinta de a castiga, de a obtine promovarea, de a evita criticile si
sanctiunile si sfarsind cu satisfactia muncii bune facute, sentimentul datoriei fatd de
comunitate in general, fatd de cel care beneficiaza i1n mod direct de produsele muncii, in
particular, prestigiul profesional, etc. Pentru a introduce ordine in aceasta varietate mare
de motivatii sd utilizdm o schema simpld de clasificare a lor, bazatd pe doud mari
categorii: motivatii extrinseci $i motivatii intrinseci.

Motivatiile extrinseci reprezintd acele ratiuni de a munci care stau in afara muncii

propriu-zise. La randul lor ele sunt de doud tipuri: pozitive si negative. Motivatiile
extrinseci pozitive reprezinta totalitatea acelor lucruri, ce pot fi obtinute prin munca, si
pentru care omul considerd sa depund efort: remuneratia si alte beneficii economice,
prestigiul profesional si social, statut social, promovarea in muncd, aprecierea si
respectul celorlalti, variate beneficii sociale. Adesea ele au o multime de componente.
De ce oamenii doresc promovarea? Ea este asociata cu o serie de beneficii ca: o munca
mai interesantd, mai satisfidcdtoare, remuneratie mai ridicatd, prestigiul social si
profesional mai ridicat, statut social, influenta, putere. Motivatiile extrinseci negative se
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referd la evitarea unor lucruri nepldcute care sunt asociate cu performantele scazute in
muncd: penalizari economice, social-profesionale (retrogradare, concediere), sanctiuni
administrative, critica superiorului, a colegilor, lipsa de prestigiu social-profesional.

Motivatiile intrinseci reprezinta acele stimulente care provin din 1nsati activitatea
de munca. Si acestea se impart in doua tipuri mari:

a) Motivatii provenite din insasi activitatea de munca propriu-zisd. Psihologia a
demonstrat cd omul are nevoie de activitate. Aceasta este o nevoie organica, biologica,
Ca fiintd umana, el are insd nevoie de un anumit tip de activitate: o activitate in care el
sd-si exercite propriile sale capacitati biologice si culturale. El poate si stie sd faca o
multime de lucruri. Aceasta potentd se cere a fi mereu actualizatd, realizatd. Omul are
nevoie de a rezolva probleme dificile, a infrunta dificultati, a inventa, a fi creativ, a face
lucruri bune, a realiza performante. Activitatea la nivelul capacitatilor umane produc
prin ea insdsi satisfactie. Marx numea aceastd nevoie specific umand nevoia de
autorealizare. Unul dintre cei mai influenti psihologi americani contemporani (A.
Maslow) o numeste auto-actualizare si elaboreaza in jurul ei o ampla teorie a motivatiei
umane (vezi lectura suplimentard). Se vorbeste tot mai mult de faptul ca, pe langa nevoia
de a-si actualiza potentele sale, omul are nevoie totodatd si de ,,crestere”, si de
,dezvoltare”. Omul este un sistem deschis, orientat natural spre crestere, dezvoltare,
amplificare a propriilor sale capacititi. In sfera muncii, el poate si-si giseascd conditiile
unor asemenea activititi creatoare, care sd permitad atat realizarea cét si dezvoltarea
propriilor capacitati, in sine satisficdtoare si auto-motivatoare. Sunt domenii ale
activitatii umane in care ,,placerea in sine a muncii” este deosebit de evidenta: arta,
stiintd, sport, inventie tehnologica, activitate sociala. Ea apare insa, in grade diferite, in
toate muncile. In acest sens se spune adesea cd pentru unele persoane munca este o
,artd” sau un ,,sport” in sensul ca ea este consideratd a fi un prilej de performanta
umand, de autoactualizare. Sentimentul muncii bine ficute este o componentd
importantd a ,,profesionalismului”: persoana respectiva ,,nu poate” lucra sub propriile
sale capacitati, nu poate face lucruri proaste.

b) Motivatii provenite din finalitatea muncii. Omul este o fiintd sociald, care
traieste in colectivitate si prin colectivitate. Sensul vietii umane se constituie si pe baza
acestel apartenente. Una dintre cele mai inalte satisfactii este aceea de a face ceva util
pentru ceilalti oameni, pentru colectivitatea din care face parte, de a ajuta pe altii.
Sentimentul daruirii de sine, responsabilitatea pentru ceilalti reprezintd una dintre
motivatiile care ne determind mereu sd facem sau nu un lucru. Goethe nu si-a putut
imagina pentru Faust o altd situatie care sd ofere satisfactia suprema si care sa merite a
spune clipei sd ramanda, intrerupandu-si nesfarsita curgere, decat fapta utild pentru
ceilalti. Desi exista profesii in care acest aspect este deosebit de evident (omul de stiinta,
inventatorul, doctorul, artistul), el apare in toate activitatile de munca.

Motivatia intrinsecd, spre deosebire de cea extrinseca care priveste munca doar ca
un ,,mijloc” de a obtine ceva, se referd la munca ca la un scop in sine, ca un bun prin ea
insdsi. Ea il face pe om sda munceasca din ,,proprie constiinta”, ,,din placere”, fard vreo
presiune exterioara.
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Motivatia reald a muncii nu se reduce insd, decat in mod exceptional, doar la unul
dintre tipurile enumerate mai sus. In realitate ea reprezintd un complex motivational, o
combinatie de diferite motivatii, cu intensitati diferite. S& vedem 1n continuare care sunt
factorii cei mai importanti care fac sd varieze ponderea unei motivatii sau a alteia in
complexul motivational al unei persoane. Sunt doua tipuri mari de factori care determina
ponderea unei motivatii: factori situationali si_factori personali.

Factorii situationali. Complexul motivational variaza larg in functie de conditiile
tehnice si social-umane ale muncii si de sarcinile de indeplinit. Una din aceeasi persoana
este caracterizatd, in situatii diferite, de complexe motivationale diferite. lonescu, de
exemplu, se oferd s participe voluntar la reparatia periculoasd a unei avarii dintr-un
sentiment al datoriei si responsabilitdtii sociale, fard a se astepta pentru acest act la vreo
premiere sau omagii speciale. S-au cel putin nu pentru aceasta s-a oferit sa intervind. A
doua 1nsd ,,trage tare” sd depdseascd norma nu pentru a oferi colectivitdtii mai multe
produse, ci pur si simplu pentru a cédstiga mai mult, deoarece are nevoie de bani.
Popescu decide sd se duca la o manifestare pe care o considera plicticoasa doar pentru a
evita critica sefului sdu, sau posibile sanctiuni. Dar lucreaza cu pasiune la o inovatie din
sentimentul utilitdtii sociale, cat si al pldcerii in sine de a gisi o solutie noud, de a
descoperi, de a inventa un lucru nou. Nu ar fi deloc exclus ca in acelasi timp sa se
gandeasca la un premiu serios si poate si la o promovare in cazul reusitei.

Situatiile de munca accentueazd un tip de motivatie sau altul. O munca care
contribuie imediat si vizibil la bundstarea celorlalti este mai probabil sd inducd mai
pronuntat motivatia utilitatii sociale decat o altdi muncd a céarei semnificatie pentru
ceilalti este mai departatd si mai neclard. O muncd complexa, creativd va stimula cu o
probabilitate mai mare placerea in sine a performantei, a lucrului bine facut decat o
munca de rutind, slab calificatd. Situatia de munca este adesea responsabild intr-o mare
masurd de variatiile complexului motivational. Prin repetare, ea poate imprima si
orientarea generald a oamenilor, atitudinea lor fatd de muncd. Ea are o importantd
practica deosebitad pentru cd reprezintd un factor relativ usor manipulabil. Fiecare dintre
noi putem actiona intre anumite limite asupra propriei noastre situatii de munca, cat si
asupra situatiei de munca a celorlalti, influentdnd activ asupra prin aceasta si asupra
complexului motivational.

Factorii personali. In aceleasi situatii, oamenii se comporta foarte diferit unii de
altii. Motivatia lor este diferitd. La o persoana beneficiul economic poate reprezenta, pe
departe, motivatia dominantd; in timp ce la o altd persoand, aceastd motivatie poate fi
dublata puternic de constiinta profesionald — dorinta de a face un lucru la un ridicat nivel
profesional —, sau de orgoliul de a fi apreciat de ceilalti, sau, pur si simplu, de dorinta de
promovare in munci si, implicit, de obtinere a unei pozitii sociale mai ridicate. In fine, o
alta persoand poate fi motivatd in mod primar de teama de a nu fi criticatd sau
sanctionatd. Fiecare individ are un profil motivational general, relativ constant, produs in
cursul istoriei sale personale. Evenimentele care i-au jalonat biografia i-au modelat o
anumitd atitudine fatd de munca care, odatd cristalizata, tinde a deveni o matrice
generald a comportamentului. Complexul motivational specific fiecdrei persoane nu este
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insd o realitate psihologica fixa, ci dinamicd. Daca unele motivatii tind sa fie dominante
in mod obisnuit, alte motivatii sunt latente, putdnd deveni manifeste in anumite
imprejurdri, generand comportamente neasteptate. Asemenea surprize sunt adesea
consemnate in literatura: egoisti manifestand, intr-o anumita situatie, cea mai generoasa
si altruistda daruire de sine, chiulangi si lenesi, care in momente critice se dovedesc a fi
capabili de sacrificii si de munca deosebit de incordatd. Omul se poate mereu schimba.
Existenta sa nu este niciodatd complet si definitiv structurata. El are in sine potente de
manifestare variate. Orice persoand se poate manifesta in oricare din formele
caracteristic naturii umane generale. Fiind produs al unor situatii particulare de viata,
personalitatea umand se poate schimba odatd cu schimbarea acestor situatii.
Personalitatea umana este, de aceea, plind de contradictii, putdndu-se dovedi un sistem
deosebit de fragil si schimbator, uneori, alteori, dimpotriva, rezistent, greu de schimbat.

Eficienta motivatiilor

Motivatiile muncii diferd foarte mult din punctul de vedere al efectelor lor asupra
rezultatului obiectiv al muncii — performanta — cat si al rezultatului ei subiectiv —
satisfactia umana generata in procesul muncii. In acest sens se poate vorbi de o eficienta
productiva si umand diferentiatd a motivatiilor.

Eficienta productiva a motivatiilor muncii. Diferitele studii  sociologice au
demonstrat faptul ca fiecdrui tip de motivatie ii sunt caracteristice anumite performante
productive. Concluziile tind sa se orienteze in urmatoarele directii:

- Motivatiile intrinseci sunt mai productive decat cele extrinseci.

- Motivatiile extrinseci pozitive sunt mai productive decat cele extrinseci

negative.
Desigur, in anumite conditii, oricare dintre motivatii pot fi utilizate pentru

obtinerea oricarei performante. In anumite situatii pot fi utilizate in mod eficace doar
motivatiile extrinseci. Cercetdrile au pus 1nsa in evidentd faptul cd motivatiile extrinseci
sunt responsabile, indiferent de conditii, de o serie de consecinte secundare negative
asupra performantei. In primul rind ele favorizeazi dezvoltarea unor mecanisme

defensive. Astfel, pentru a obtine beneficiile asociate performantelor sau mai ales pentru
a evita penalizdrile lipsei de performanta, se dezvoltd comportamente contra-productive
ca: mimarea realizdrii sarcinilor, raportare eronatd, dezvoltarea unei atitudini negative
fatd de munca, scdderea simtului responsabilitatii, conformism si lipsd de initiativa,
calitate scazuta. In al doilea rand, motivatiile extrinseci sunt eficiente doar in masura in
care beneficiul sau penalizarea utilizate ca stimulente sunt mentinute. De indata ce ele
dispar, performanta tinde sa scada. Mai mult, s-a constatat un fenomen de ,,uzurd” in
timp a stimulentelor exterioare. O pedeapsd poate fi la inceput foarte eficientd pentru a
motiva un comportament. Prin aplicarea repetatd, capacitatea ei de motivare scade
substantial. In educatie acest lucru este bine cunoscut. Se zice de exemplu, ¢ un copil
,,S-a obisnuit”’cu bdtaia. Cu alte cuvinte amenintarea cu bataia nu mai functioneaza ca un
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stimulent al performantei. Acest fenomen este valabil si pentru stimulentele pozitive. O
recompensd economicd stationara devine din ce in ce mai putin motivatoare. Pentru a fi
eficientd 1n timp, ea trebuie sd creasca neintrerupt.

In mod special s-au acumulat argumente puternice care scot in evidentd slaba
eficientd a motivatiilor extrinseci negative. Una dintre orientarile cele mai importante ale
psihologiei actuale — behaviorismul — a produs argumente decisive. Astfel, cel mai
influent reprezentant al acestei orientari, R.K.Skinner, dezvoltd o ampla teorie a
motivarii in care argumenteazd cad pentru a se reusi o motivare eficientd a
comportamentului este nevoie de elaborarea unor noi scheme de motivare din care
motivarea negativd sa fie complet eliminata, fiind inlocuitd cu motivarea pozitiva.
Teoria lui Skineer si-a gasit deja multiple aplicatii in sfera industriei, educatiei, tratarii
diferitelor boli psihice. Existd experimente cu rezultate adesea impresionante de
organizare a unor sisteme de munca in care sunt utilizate in mod exclusiv stimulente
pozitive (incepand cu beneficii economice si terminand cu diferite stimulente de ordin
moral), excluzdndu-se complet penalizarile de orice fel (economice sau morale).

Relatia dintre diferitele tipuri de motivatii si performanta nu este insa simpld. Ea
variaza in raport cu diferiti factori. Cu alte cuvinte, pentru a utiliza un termen frecvent in
sociologie, ea este contingentd in raport cu conditiile. Pentru a alege deci sistemele de
motivatie cele mai eficiente este nevoie a lua in considerare variatele conditii
particulare. Cei mai importanti factori care afecteazd relatia tip de motivatie —
performantd, se plaseaza in urmatoarele categorii: tipul de personalitate, tipul muncii si
tipul de organizare sociala si culturd existenta in respectiva comunitate.

Tipul de personalitate. O personalitate caracterizatd printr-o inaltd constiintd
profesionald, manifestind o profundd implicare psihologicd in munca sa va tinde sa
reactioneze negativ la tentativele de motivare extrinsecd, in special negativd. Pentru o
asemenea persoand, amenintarea cu penalizarea 1n eventualitatea nerealizarii
performantei poate reprezenta o dureroasa si insuportabila jignire. In acest caz, utilizarea
unor motivatii negative poate chiar bloca performanta. Motivatiile extrinseci, si In
primul rand cele negative, au o eficientd maxima (si aceasta este insa discutabild) doar in
cazurile unor tipuri de personalitate insuficient de maturizate social, cu un scazut simt al
responsabilitatii sociale, al datoriei, cu un nivel scazut de profesionalism, neimplicate in
munca lor. Persoanele orientate dominant spre propriile lor interese, cu o viziune
dominant egoistd asupra lumii, vor fi motivate, fireste, mult mai eficace de motivatii
extrinseci, decat de motivatii intrinseci. De asemenea, persoanele cu o orientare
instrumentalistd, care considerda munca doar ca un instrument, mijloc de obtinere a
resurselor economice necesare vietii.

Tipul muncii. Sunt sarcini si performante a céaror realizare poate fi asiguratd de
orice tip de motivatie, dupad cum sunt altele care nu pot fi decat cu un anumit tip de
motivatie. A executa o operatie intr-un anumit timp, conform anumitor norme
specificate (producerea unei piese, executarea unei reparatii, predarea in timp a unui
raport etc.) sunt activitdti care pot fi practic motivate de orice tip de motivatie: constiinta
utilitatii sociale, placerea muncii bine facutd, dorinta de castig sau promovare, evitarea
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penalizarilor sau a criticilor. A scrie o carte originald, a face o inventie tehnica sau o
descoperire stiintifica, pentru a lua cateva exemple limita, nu pot fi motivate eficace de
orice tip de motivatie. Teama de penalizare, de exemplu, nu poate constitui aici o
motivatie suficienta. Si o asemenea motivatie poate fi utilizata, dar in acest caz, sansa de
performanta obtinutd sa fie la un nivel corespunzator este foarte mica. Pentru activitati
de acest gen, performanta asiguratd de motivatii predominant intrinseci: placerea in sine
a muncii bine facute, constiinta utilitatii sociale. Existd s1 exemple de cazuri oarecum
opuse. A face o munca formala, lipsitd de utilitate reald, a indeplini necritic dispozitii
ierarhice, nu poate fi sustinutd nici de constiinta utilitatii sociale, si nici de cea a muncii
bine facute, ci doar de motivatii extrinseci. Se poate formula in aceastd privintd o lege
generald a motivatiei: cu cat munca este mai complexd, presupunand un grad mai ridicat
de creativitate, performante calitative mai inalte, cu atdt motivatiile intrinseci sunt mai

eficiente decét cele extrinseci (si in mod special decit cele negative). Motivatiile
negative nu pot sustine munci de creatie sau performante foarte ridicate, spre limita
superioard a posibilului uman. Teama de critica sefului poate stimula efortul de a
termina rapid o lucrare, de a respecta niste reguli simple tehnologice de calitate, dar nu
poate duce, de reguld, la realizarea unei inovatii. Motivatiile extrinseci, pozitive sau
negative, functioneaza cu o anumitd eficientd in cazul muncilor simple, de rutina, slab
calificate, de executie. Nu Tnseamna insd cd in cazul acestor munci, motivatiile intrinseci
nu functioneaza sau nu pot fi dominante. In schimb, o munca de rutind, frustranta din
punct de vedere psihologic, tinde sd genereze cerinta utilizarii unor motivatii extrinseci,
fiind mai putin compatibile cu cele intrinseci.

In fine existd inca doud situatii distincte care diferentiazi eficienta diferitelor
tipuri de motivatie. Utilizarea unor motivatii extrinseci poate sustine performante, uneori
chiar superioare, pe termen scurt, imediate. In timp insd, performantele tind si se
plafoneze, sau chiar sd scada. Performantele ridicate pe termen lung pot fi obtinute mai
eficace prin utilizarea predominanti a motivatiilor extrinseci. Invitarea unei lectii poate
fi motivata prin notarea buna sau proastd; formarea insd profesionald de lunga durata nu
poate fi motivatad decat de o solidd orientare vocationald. Acelasi lucru este valabil si in
ceea ce priveste realizarea de performante cantitative/calitative. Performante cantitative
se pot obtine utilizdnd exclusiv motivatii extrinseci, pozitive sau chiar negative;
performante calitative, mai ales pe un termen lung, cu greu pot fi obtinute in aceste
conditii. Motivatiile intrinseci sunt net mai eficiente in aceste situatii. Diferentele create
de tipul de munca in ceea ce priveste eficienta diferitelor motivatii sunt evidente daca
analizam sistemul real de motivare a diferitelor munci. Unele sunt predominant
motivate extrinsec, in timp ce altele sunt predominant motivate intrinsec.

Tipul organizarii sociale si profilul cultural al colectivitatii. Sistemul de motivatie
a muncii depinde in mod fundamental de organizarea sociald a muncii. O economie de
tip inchis in care fiecare familie munceste in principal pentru satisfacerea propriilor
nevoi, va functiona un anumit tip de motivatie a performantelor In munca, in timp ce
intr-o economie de piatd, orientatd spre valorificarea pe piatd a produselor, va functiona
un alt tip de motivatie. Intr-o intreprindere de tip capitalist in care proprietarul
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organizeaza procesul de munca pentru a obtine profit, si in care beneficiul este inegal
impartit, este favorizatd o raportare predominant instrumentalistd fatd de munca,
predominand motivatiile extrinseci. Constiinta utilitatii sociale este in mare masurad
incompatibild cu orientarea spre profitul privat. Intr-o societate de tip socialist exista
conditiile structurale ca utilitatea sociald a muncii, contributia fiecdruia la bundstarea
colectiva sd devind o componentd importantd a complexului motivational. Marx a lansat
conceptul de ,,muncd instrdinatd” pentru a descrie situatia muncii exploatate, utilizata
pentru profitul privat. Ei ii este asociatd o orientare subiectivd alineatd, o raportare
exterioard, predominarea motivatiilor extrinseci. Birocratia, proasta organizare a muncii,
sunt de asemenea de naturd a  genera o raportare individualistd la munca,
instrumentalistd. Organizarea muncii in asa fel incat contributia ei la satisfacerea
necesitdtilor colective sd fie nu numai substantiald, dar si vizibild este de naturd a
dezvolta o motivatie intrinseca.

Orientarea culturala generald a colectivititii oferd un cadru important al
constituirii complexului motivational. O traditie culturald individualistd, mentalitatea de
angajat la patron sau la stat sau dimpotriva o traditie de orientare sociala, de contributie
la bundstarea colectiva, de profesionalism responsabil reprezintd un factor determinant
extrem de important.

Cand discutam despre dezirabilitatea si posibilitatea unui anumit complex
motivational este nevoie sd tinem seama de contextul social si cultural. Un exemplu
foarte bun este cel al utilizarii motivatiei extrinseci negative. Acum céteva mii de ani,
sau chiar cateva sute, mentalitatea colectiva accepta ca justificate penalitéti foarte aspre.
Un lucrator lenes putea fi biciuit sau chiar ucis intr-o societate sclavagistd. Dezvoltarea
sociald si culturala a dus la eliminarea treptata a sanctiunilor negative dure. In socialism
in mod special existd o limita foarte ferma a utilizarii lor. Ideea ca omul reprezinta o
valoare suprema este de naturd a limita fundamental utilizarea penalitétilor. Ele au in
societatea modernd o pozitie tot mai marginala. Si stimulentele extrinseci pozitive au
limitele lor de utilizare din punctul de vedere al sistemului de valori al colectivitatii.
Politica partidului nostru este, de pilda, de utilizare limitatd a stimulentelor economice.
Ele vin, dincolo de o anumita limita, in contradictie cu o altd exigentd: cea de egalitate si
echitate.

Datoritd cresterii nivelului cultural, in societatea actuald existd o puternica
tendintd de deplasare a orientdrii fatdi de muncd spre motivatiile intrinseci — atét
transformarea muncii intr-o sursd 1n sine de satisface (umanizarea muncii), cat si de
asumare a constiintei contributiei prin munca la bundstarea colectiva.

Eficienta umana a variatelor tipuri de motivatii: Pentru omul insusi nu este deloc
indiferent ce tip de motivatie este mai puternic sau mai slab in activitatea pe care o
duce. Existd o puternicd corelatie intre complexul motivational si satisfacerea muncii.
Astfel, ridicatd satisfactie a muncii nu poate fi realizatd decat in conditiile in care
motivatia intrinseca ocupa un loc central in complexul motivational.

Motivatia extrinsecd, tinde, pe ansamblu, dimpotriva, sd micsoreze gradul de satisfactie
a muncii, sau cel putin impune o plafonare a acestuia. in misura in care dominanti ea
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tinde sa facd din munca un simplu ,,mijloc” pentru obtinerea a altceva si care, in sine,
prezintd un grad scazut de atractivitate. Se poate afirma ca, in conditiile in care tipul de
munca este tinut constant, modificari in structura complexului motivational determina
modificdri in raportarea subiectivd la muncd, In semnificatiile pe care aceasta le are
pentru om. Motivatia intrinsecad accentueaza relevanta umand a muncii in sine,
transformand-o pe aceasta intr-o manifestarea ,,naturald” a omului, iar nu o activitate
impusa. Motivatia extrinseca pune munca intr-o cu totul altd perspectiva: ca obligatie, ca
,,pret” pentru obtinerea celor necesare vietii.

Consecintele asupra structurii personalitdtii sunt si mai importante. Motivatia
intrinsecd reprezintd o sursd de dezvoltarea umand. Ea imbogéteste personalitatea cu
orientarea spre utilitatea sociald, i imprima o deschidere spre ceilalti oameni, stimuland
participarea sociald. Ea stimuleazd profesionalismul si amplificarea capacitatilor si
talentelor. Dezvoltd o personalitate ce 151 cautd realizarea in toate sferele vietii, inclusiv
in muncad. Motivatia extrinseca da personalitdtii o orientare mult mai ingusta: centrarea
pe interesele strict personale, inchiderea in sine si indiferenta fatda de ceilalti,
neparticiparea sociald; dezvoltd o atitudine pasivd in muncd ce poate dezvolta un
sentiment de alienare; nu stimuleaza dezvoltarea personald; transformd munca intr-o
activitate facuta ,,de nevoie”, in care omul nu poate sd se regdseasca pe sine Insusi. In
mod special motivatiile extrinseci negative sunt distructive pentru personalitatea umana.
Ele tind sd genereze conformism, adaptare nemarginitd si necritica,indiferentd, lipsd de
responsabilitate, atitudine pasiva, neparticipativa. La toate acestea se adauga si o serie de
consecinte in planul relatiilor sociale. Relatii sociale pozitive, caracterizate prin atitudine
colegiald, tovaraseasca, de participare si colaborare nu pot apare decat pe fondul unui
complex motivational dominant de motivatii intrinseci. Motivatiile extrinseci tind sa fie
asociate cu orientdri individualiste, neincredere, concurentd, mergand pana la generarea
de tensiuni si conflicte. Utilizarea stimulentelor negative este de reguld insotitd de o
atmosfera tensionata.

Se poate considera, in concluzia analizei noastre, cd pentru obtinerea atat a unor
performante ridicate, cat si pentru transformarea muncii intr-o sferd inalt satisfacatoare a
vietii, este necesar sd cultivdm un complex motivational in care motivatia intrinsecd sa
aiba un loc central, si existe totodatd, moderat, motivatia extrinsecd pozitiva ca sursa

suplimentard de stimulare, in timp ce motivatia extrinsecd negativd sa aibda o pozitie

marginala, recurgdndu-se la ea doar in mod exceptional.

Daca notdm cu MI motivatiile intrinseci, cu MEP motivatiile extrinseci pozitive
si cu MEN motivatiile intrinseci negative, atunci acest complex motivational poate fi
figurat astfel:

MI > MEP > MEN
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Strategii practice

Complexul motivational al muncii nu reprezintd o realitate psihologica
determinatd in mod absolut de factori obiectivi. Fiecare persoand poate, Intre anumite
limite, sd influenteze propriul sdu complex motivational, cat si complexul motivational
al colaboratorilor din subordine. Este firesc deci sd ne punem intrebarea in ce sens este
nevoie de actionat. Intdlnim aici o situatie care va apare frecvent in discutiile noastre.
Din aceastd cauza este nevoie sd insistim asupra caracteristicilor sale. Multi practicieni
ridicd fatd de concluzia prezentatd mai Tnainte cu privire la tipul cel mai bun de complex
motivational o rezervad de principiu care ar putea fi formulatd in urmatorii termenii: nu
intotdeauna ceea ce este in principiu mai bun este totodata si fezabil din punct de vedere
practic. In termeni concreti, daci ne gandim la diferitele situatii reale si la multi dintre
oamenii cu care in practicd trebuie s lucrezi esti tentat sa crezi ca obiectivul accentudrii
pe motivatiile intrinseci concomitent cu diminuarea motivatiilor extrinseci negative in
destul de multe cazuri nu pare a fi recomandabil.

Observatia este corectd si de aceea este nevoie si ne oprim mai mult asupra ei. In
primul rand, sd@ notdm ca existd planuri diferite.

Primul lucru pe care trebuie sd-l stabilim este unul de principiu: care tip de
complex motivational este mai eficient atat din punct de vedere al productiei, cat si al
satisfacerii umane. Dupa aceea trebuie sd ne punem intrebarea dacd un asemenea
complex motivational este totodatd si posibil de realizat efectiv in practicd si in ce
conditii. O analizd sociologicd a tendintelor de evolutie a societdtilor contemporane, si
acest lucru este cu atat mai valabil pentru o societate socialistd ca cea a noastrd, ne
sugereaza ideea cd se acumuleaza treptat conditiile necesare cristalizarii unui complex
motivational ca cel sugerat a fi cel mai bun. Asemenea conditii sunt:restructurarea
organizarii muncii pe principii socialiste care asigura o relatie mai directd intre munca
fiecdruia si necesitdtile colectivitatii, inlocuirea treptatd a muncilor de rutind, care cer
calificare scdzutd, cu munci complexe, necesitind pregitire profesionald ridicata,
cresterea nivelului de pregatire profesionald si general culturalda a intregii populatii,
ridicarea nivelului de aspiratii si exigente ale populatiei privitoare la toate sferele vietii,
inclusiv la sfera muncii. Umanizarea muncii, transformarea ei intr-o sfera a realizarii
umane, reprezintd un deziderat practic tot mai puternic, inscris in traiectoriile de evolutie
ale societdtii actuale. Pe de altd parte, existd incd o largd varietate a conditiilor care
afecteaza sistemul motivational: diferente mari in ceea ce priveste atitudinea fata de
munca a diferitelor persoane, tipuri de munca extrem de diferite si de inegale din punctul
de vedere al orientdrilor subiective pe care le genereaza, traditii si orientdri culturale
dintre cele mai diferite, mergand de la centrarea egoistd pe propriile interese si raportare
strict instrumentalistd la muncd, pana la asumarea responsabild a utilititii sociale a
muncii §i la manifestarea unui inalt grad de profesionalism, cu toate valorile specifice
acestuia. In functie de toate aceste conditii particulare, este nevoie de a se gisi
complexul motivational cel mai eficient. In aceastd privinta, este clar, nu poate fi
recomandatd o solutie unicd, ca fiind cea mai bund. Este nevoie de a se gési solutia cea
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mai adecvati conditiilor particulare. Intr-un fel vor trebui motivati de exemplu un grup
de muncitori slab calificati, cu o mentalitate predominant individualista, si in cu totul alt
fel un grup de muncitori de 1naltd calificare, care indeplinesc sarcini complexe,
manifestdnd o puternica responsabilitate sociala si un grad ridicat de profesionalism.

Trebuie totodata avut in vedere si un alt aspect: existd o proprietate a sistemelor
motivationale de a se autointdri. Motivatia intrinsecd, de exemplu, stimuleaza
dezvoltarea profesionalismului, dezvoltarea capacitatilor si talentelor individuale,
considerarea muncii ca o activitate in sine interesantd, ca o posibilitate de autorealizare.
Ea stimuleazd totodatd dezvoltarea constiintei sensului social al muncii si creste
satisfactia derivatd din asumarea responsabilitatii sociale, a contributiei la satisfacerea
nevoilor colective. Prin aceste consecinte, ea creeazd baza unei raportdri tot mai
intrinseci la munca. Motivatia extrinseca, dimpotriva, sustine intr-o mai micd masura
profesionalismul, asumarea sensului social al muncii si, prin aceasta, nu duce la
cultivarea performantei in muncd ca o performanta personald. Prin aceasta, munca apare
s1 mai putin interesantd, mai exterioard preocuparilor personale, facind necesard pentru
realizarea ei o motivatie precumpanitor extrinseca. Din acest punct de vedere, complexul
motivational este intr-o masura semnificativa produsul educatiei si al autoeducatiei.

Tinand seama de aceasta tendintd a autointarire a complexelor motivationale, este
evident ca o atitudine excesiv de pragmatica poate fi ddunatoare. Dacd conducitorul
unui colectiv decide ca in conditiile particulare ale colectivului de care raspunde cea mai
adecvatd strategie este accentul pe, sd zicem, motivatiile extrinseci el trebuie sa fie
constient cd apasand pe aceasta, va intdri si mai mult necesitatea lor, facand deci mai
putin probabila o deplasare spre accentuarea motivatiilor extrinseci. Din aceastd cauza,
strategia cea mai bund este cea a dezvoltdrii. Pornind de la conditiile particulare si
actionand in conformitate cu ele, este necesar a se actiona in sensul pregatirii treptate a
conditiilor pentru promovarea unui complex motivational eficient din toate punctele de
vedere. Conducitorul trebuie sa contribuie la cresterea, dezvoltarea umana a colectivului
de care raspunde. Formarea unui complex motivational dominant de motivatiile
intrinseci reprezintd un proces de dezvoltare individuald si colectivd. Perfectionarea
cadrelor organizationale, sociale si culturale merge corelat cu schimbarea structurilor
profunde ale personalitétii umane.

PROBLEME PENTRU SEMINAR

X  Pentru a intelege mai bine variatele aspecte ale motivatiei muncii, mai jos
sunt redate cele mai larg influente teorii. Fiecare dintre ele pune in evidentd un aspect
sau altul al problemei motivatiei si a eficientei sale productive si umane. Dupa ce cititi
cu atentie aceste 4 teorii, comparati-le!

- Sunt ele mutual exclusive sau nu?

- Care sunt punctele de coincidentd si care cele de diferenta?
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- Care dintre ele vi se pare mai apropiatd de experienta dvs.? Enumerati motivele.

Abraham Maslow: TEORIA IERARHIEI NEVOILOR. Nevoile umane pot fi clasificate
in 5 mari clase: nevoi fiziologice (hrana, adédpost, etc.), nevoi de securitate (fizica, dar si
sociald, asigurarea profesiei impotriva tuturor factorilor negativi din mediul fizic si
social), nevoi de apartenentd si de dragoste (cerinta unor relatii de afectiune — prietent,
familie, copii, colegi —, de a fi acceptat de grupul din care faci parte), nevoi de stima
(cerinta de inalta apreciere de sine, stimd si respect de sine si totodata stima si respectul
celorlalti), nevoi de autoactualizare (in primul rand, aici este inclusd necesitatea
increderii in sine 1n fata lumii, de independenta si libertate ca o conditie indispensabild a
afirmarii de sine si in al doilea rdnd, cerinta de realizare a potentelor fiecaruia, de
manifestare a capacitatilor si talentelor).

Aceste 5 clase de nevoi formeaza o ierarhie. Ele sunt diferite ca prepotentd. Cele
mai puternice sunt cele elementare — nevoile de subzistenta, urmate de cele de securitate,
de cele de apartenentd si dragoste si in fine cele de stima si de autoactualizare. lerarhia
nevoilor are citeva proprietati fundamentale. In primul rdnd, o nevoie este activa,
influentand organizarea intregului comportament (motivand deci) in masura in care nu
este satisfacutd. Odata satisfacutd, ea nu mai este activa, manifesta, trecand in latenta.
Doar nevoile de actualizare prin satisfacere nu se sting, ci dimpotrivd se intaresc,
continudnd si organizeze si motiveze comportamentul. In al doilea rand, o clasi de
nevoi este manifestd doar dacd clasele de nevoi anterioare in ierarhie sunt satisfacute.
Daca nici o nevoie nu este satisfacutd, ne vom astepta ca nevoile care vor fi active sa fie
cele din clasa nevoilor fiziologice. Nevoile din clasele superioare ale ierarhiei, chiar
dacd nu sunt satisfacute, vor fi, in aceste conditii, in latenta. In fine, in al treilea rand, o
clasd de nevoi odatd satisfacutd in linii generale, urmatoarea clasa de nevoi va deveni
manifesta.

Dinamica nevoilor umane este deci ierarhica. Satisfacerea nevoilor fiziologice
determind trecerea din latentd in manifest a urmdtoarei clase de nevoi — cele de
securitate. Satisfacerea si acestei clase de nevoi face manifeste nevoile de apartenentd si
dragoste, care, odata satisfacute, genereaza nevoile de stima ca active. Nevoile de auto-
actualizare devin deci manifeste de abia In momentul in care celelalte patru clase de
nevoi din ierarhie sunt satisfacute.

Frederick Herzberg: TEORIA CELOR DOI FACTORI: FACTORI DE IGIENA SI
FACTORI MOTIVATORI. Nevoile umane pot fi impartite in doud mari clase. Prima
clasd de nevoi provine din natura animald a omului — nevoile biologice si conditiile
satisfacerii lor precum si tendinta de a evita orice influentd negativa din mediu. De
exemplu, foamea, o necesitate biologica fundamentala, genereaza nevoia de a castiga
bani; castigul devine astfel o nevoie. A doua categorie de nevoi deriva din caracteristica
specificd fiintei umane de realizare si, prin realizare, de crestere psihologicad. Referitor la
situatia de munca, cele doud clase de nevoi sunt legate de factori specifici. Factorii care
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afecteazad pozitiv sau negativ prima clasd de nevoi fac parte in general din mediul
muncii. Ei sunt factori de igiend — conducerea intreprinderii, stilul de conducere directa,
relatiile cu seful, conditiile de munca, relatiile cu colegii, relatiile cu subordonatii,
securitatea postului de munca, retributia. Factorii care afecteaza cea de a doua categorie
de necesitati apartin mai mult de sfera continutului muncii si sunt denumiti factori de
crestere sau motivatori: realizare, recunoastere a valorii personale, responsabilitate,
crestere personald. Cele doua categorii de factori au un comportament diferit atat in ceea
ce priveste satisfactie muncii, cat si motivarea performantei. Factorii de igiend, daca
lipsesc creeaza insatisfactie in muncd (sunt deci dissatisfacatori). Prezenta lor elimind
insatisfactia, dar nu creeazd inca satisfactie. Lipsa lor este de asemenea asociatd cu
motivatie scdzutd a performantei. Prezenta lor nu genereaza insd neapdrat o motivatie
ridicatd a performantei. De exemplu: conditii proaste fizice sau umane de muncd pot
duce la performante slabe. Imbunititirea conditiilor nu duce prin ea insisi la
performante ridicate. Acelasi lucru se intdmpla si in cazul retributiei. Un nivel scazut al
el reprezintd o sursa a performantelor slabe. Cresterea sa peste un anumit nivel nu duce
insd la cresteri proportionale in performantd. Factorii de crestere sau motivatori au o
actiune oarecum inversd. Absenta lor nu este asociatd in mod semnificativ cu
insatisfactie in munca: prezenta lor reprezintd insd o sursd importantd a satisfactiei in
munci (de aceea sunt numiti satisficatori). In ceea ce priveste performanta, prezenta lor
pare a fi asociatd cu o motivatie puternicd a performantelor in munca.

Influenta celor doud categorii de factori asupra satisfactiei poate fi urmaritda in
urmatorul grafic, care prezintd rezultatele unor investigiari empirice realizate de
Herzberg.

Contribuie la insatisfactia Tn munca Contribuie la satisfactia in munca

12

68 | Factori de igiena

51

Factori motivatori

29
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Stacy Adams: TEORIA INECHITATII. Conceptele fundamentale ale teoriei lui Adams
sunt urmdatoarele:

Inputul — contributia pe care o persoana o aduce in munca sa si este reprezentat de
efortul depus, calificare, pricepere etc.
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Beneficiul reprezintd recompensele pe care o persoand le obtine de pe urma
muncii sale — remuneratie, prestigiu, recunoastere, promovare.

Outputul reprezintd produsul realizat, performanta in munca. Fiecare persoand
tinde mereu sa raporteze cele trei aspecte indirecte mai sus unul la celdlalt, cautand sa
realizeze un echilibru intre input si beneficiu. Acest echilibru este definit de regula prin
raportare la relatia dintre input si beneficiu as acum este ea perceputd a exista la ceilalti.

Pe aceastd baza se poate da o definitie simplad situatier de inechitate: Pentru o
persoand, inechitatea existd ori de cate ori ea percepe cd raportul dintre beneficiului si
inputul sdu si raportul dintre beneficiul si inputul celorlalti sunt inegale. Inechitatea este
deci relativd. Nu existd standarde generale ale unui raport echitabil intre input si
beneficiu. Existd insd standarde sociale. Raportul dintre inputul si beneficiul celor din
jur reprezintd cadrul de referintd pentru fiecare 1in stabilirea echitdtii sau inechitatii
specifice situatiei sale. In teoria lui Adams inechitatea apare in doud cazuri: atunci cand
beneficiul este perceput a fi inferior inputului, dar si atunci cand el este perceput a fi
disproportionat de mare in raport cu acesta.

Situatia de inechitate genereaza o tendintd de anulare a ei, reprezentand deci un
puternic motivator. Anularea inechitatii poate fi realizatd prin diferite metode, inclusiv
prin reducerea sau cresterea inputului, fapt care are ca rezultat, variatii in performanta, in
output. Pentru ilustrarea voi cita patru cazuri analizate experimental de Adams din care
reiese cu claritate relatia dintre inechitate si performanta.

Situatia 1: Sub-remuneratie, plata in regie. Cei care sunt platiti cu ora si percep ca
munca lor este platitd mai putin decat a altora similari cu ei, tind sa-si reducd inputul
(performanta, outputul va scade deci), pentru a reechilibra raportul input/beneficiu. Un
input mai mic pare sd echilibreze intr-o oarecare masura beneficiul mai redus.

Situatia 2: Sub-remuneratie, plata in acord. Cei care sunt platiti pe bucatad produsa
si percep cd aceastd plata este inferioard platiti obtinute de altii in conditii similare, vor
tinde sd anuleze inechitatea crescand cantitatea de output, dar scazand calitatea acesteia.
Cresterea cantitatii produselor permite ridicarea beneficiului, fard insd o crestere
similard a inputului, datoritd scaderii calitdtii.

Situatia 3: Supra-remuneratie, plata in regie. Cei care percep cd in raport cu altii
aflati in aceleasi conditii sunt pldtiti mai bine, vor experimenta si ei un sentiment de
inechitate si vor cduta sa reechilibreze situatia, producdnd mai mult in aceeasi unitate de
timp.

Situatia 4: Supra-remuneratie, plata in acord. Dacd o persoand considerd in
aceasta situatie ca este supra-remuneratd, va cduta sd reducd din inechitate,producand
mai putin cantitativ si mai bine calitativ decat persoana platita Tn mod echitabil.

X Mai jos este redat un set de chestionare privitoare la motivatia muncii.
Completati-le cu atentie.

A. Ganditi-va la muncitorii pe care 1i cunoasteti din timpul practicii pe care a-ti
ficut-o in diferite intreprinderi. In ce misurd urmitoarele tipuri de motivatii sunt
importante in comportamentul lor?
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Utilizati urmétoarea scala:
1 = in foarte mica masura
2 = In destul de micd masura
3 = Nici mult, nici putin
4 = In destul de mare masura
5 = In foarte mare masura

1. Castigul economic

2. Obtinerea promovarii

3. Evitarea criticii sefului sau colegilor

4. Evitarea diferitelor penalizari

5. Prestigiul si stima datd de o0 munca buna

6. Placerea insdsi a muncii bine facuta
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7. Utilitatea sociald a muncii

B. Dar in cazul inginerilor (celor mai multi) pe care i-ati cunoscut cu aceeasi
ocazie?

1. Castigul economic

2. Obtinerea promovarii

3. Evitarea criticii sefului sau colegilor

4. Evitarea diferitelor penalizari

5. Prestigiul si stima datd de o muncd bine facuta

6. Placerea insdsi a muncii bine facuta
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7. Utilitatea sociald a muncii

C. Care este ponderea asteptatd a acestor motivatii in munca pe care dv. (colegii
dv.) o veti avea dupa terminarea facultatii?

1. Castigul economic

2. Obtinerea promovarii

3. Evitarea criticii sefului sau colegilor

4. Evitarea diferitelor penalizari

5. Prestigiul si stima datd de o muncd bine facuta

6. Placerea insdsi a muncii bine facuta
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7. Utilitatea sociala a muncii

D. Cum estimati ponderea acestor tipuri de motivatii In modul in care invéatati
acum ca student (dar colegii dv.?)

1. Pentru a obtine o bursa 1 2 3 4 5
2. Pentru a putea termina facultatea, eventual cu o | 1 2 3 4 5
medie cat mai buna

3. Pentru a evita critica profesorilor sau a parintilor | 1 2 3 4 5

28



4. Pentru a evita diferitele neplaceri ce pot | 1 2 3 4 5
interveni (restante etc.)

5. Prestigiul si stima pe care o obtii de la colegi sau | 1 2 3 4 5
profesori cu o buna pregatire profesionala

6. Pentru placerea de a sti mai mult si a deveni un | 1 2 3 4 5
bun profesionist

7. Pentru a putea, ca profesionist, sa faci lucruri | 1 2 3 4 5

folositoare pentru oameni

X Calculati indicii motivatiei intrinseci, extrinseci pozitive $i extrinseci negative
in urmatorul fel:

- Indicele motivatiei intrinseci MI = Raspunsul 6 + Raspunsul 7
2

- Indicele motivatiei extrinseci pozitive | = Raspunsul L£2+3

(MEP) 3

- Indicele motivatiei extrinseci negative | = Raspunsul 3 + Raspunsul 4

(MEN) 2

X Evaluati eficienta productivd si umana a complexelor motivationale obtinute.
Comparati-le cu complexul motivational care pare a fi cel mai eficient si care poate fi
formulat in urmatorul fel:

M.I. >M.E.P. >M.E.L

Se verificd in aceste cazuri corelatia dintre sistemul motivational si satisfactia in
munca?

X Ganditi-va la un colectiv de munca pe care cunoasteti mai bine. Faceti o lista cu
factorii situationali care accentueaza un tip de motivatie sau un altul. Incercati si
formulati cateva posibilitati de modificare a lor in asa fel Tncat motivatia muncii s se
imbunatateasca.

X Ganditi-va la cativa conducatori de colective de munca pe care i cunoasteti mai
bine (muncitori, maistri sau ingineri). Analizati ce tipuri de motivatii accentueaza ei in

procesul de conducere a respectivelor colective de munca.

X Analizati strategia dezvoltirii complexului motivational in cazul unui colectiv
de muncitori si al unuia de ingineri.
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Capitolul 3

COLECTIVUL DE MUNCA

Oamenii nu muncesc, de reguld, singuri ci impreund, in grupuri. Grupul de munca
nu reprezintd numai o entitate tehnico-administrativa, adunand impreund un numar de
persoane ce colaboreaza intr-un proces de muncd necesar, cu relatii tehnic determinate,
ci constituie totodatd o entitate sociald distincta, cu logica sa proprie, avind numeroase
consecinte atit pentru performantele membrilor sai, cat si pentru satisfactia lor in munca.
Din aceasta cauza grupul de munca si dinamica sa specifica a devenit una dintre temele
majore ale sociologiei industriale.

In functie de procesul tehnologic, grupurile de munca sunt foarte diverse: o echipa
de interventie la sondele in explozie, o echipd de cercetare stiintificad, o echipa de
strungari sau una de mineri. Caracteristic unui grup de muncd este faptul ca el
reprezintd un numar oarecare de persoane care interactioneaza relativ intens si direct,
datoritad cadrului tehnologic al muncii, avand probleme comune de munca. Specific este
deci interactiunea directd si intensa in procesul muncii. Grupul de munca arte o relativa
autonomie functionald. Din aceastd cauzd grupul de munca reprezintd un sistem relativ
autonom. El este, in consecintd, caracterizat printr-o functie de conducere distinctd (de
reguld un sef al grupului) care da coerentd interna activitdtii, organizadnd si controland
munca comund. Din aceastd cauza, se poate formula un criteriu simplu si eficace de
delimitare a grupurilor de munca: totalitatea persoanelor care au un sef comun si care

interactioneaza direct in procesul muncii lor.

Functiile grupului de munca.

Grupul de muncd indeplineste doud tipuri mari de functii: functii productive si
functii sociale.

Functiile productive se referd la modul in care grupul de munca functioneaza ca
entitate in cadrul mai larg al procesului de productie. Din acest punct de vedere, existd o
varietate de situatii in raport cu intensitatea interactiunii in procesul de munca si cu tipul
acestel interactiuni. O echipa de interventie la exploziile de sonda oferd imaginea unei
interactiuni extrem de intense. Activitatea fiecdruia reprezintd o componentd a unei
activitati comune care trebuie foarte bine coordonata si planificatd, fiind conditionata si
conditionand activitatea celorlalti. La celalalt pol al continuumului se plaseaza de
exemplu o echipa de strungari. Fiecare strungar lucreaza la strungul sau tipul de piese pe
care l-a primit. Munca fiecdruia nu interactioneaza in nici un fele cu munca celorlalti.
Ceea ce face din respectivii strungari un grup de munca este prezenta unor probleme
comune ca de exemplu: repartitia strungurilor, a lucrarilor, eventual alte activitati
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administrative comune, dar marginale in raport cu activitatea lor de munca principala.
Intre aceste doua situatii pot exista o multitudine de alte situatii intermediare.

Pentru realizarea activitatii productive este nevoie de o serie de operatii de tip
social: diviziunea muncii, distribuirea ,,rolurilor”, sarcinilor, coordonarea activitatilor si
controlul realizarii acestora. Doud functii distincte pot fi desprinse 1n procesul activitatii
colective: functii de executie — realizarea de catre fiecare participant a rolului sarcinilor
care 11 revin in acest ansamblu — si functii de conducere si coordonare — organizarea
muncii comune, coordonarea si conducerea ei, controlul activitatilor individuale. In
cadrul functiilor de conducere intrd operatii distincte ca: stabilirea obiectivelor de atins
prin actiunea comund, a procedeelor de realizare a acestor obiective, asigurarea
conditiilor si a instrumentelor necesare activitatii, repartitia sarcinilor, distributia
diferitelor beneficii ale muncii. Functia de conducere si coordonare a muncii este
esentialmente sociald. Dacd functia de executie se referd in mod predominant la
activitatea fiecarui individ, cadrul colectiv al activitétilor individuale cét si coordonarea
lor revine functiei de conducere.

Existd doud modalitati distincte (principii) de organizare si conducere a muncii de
grup: conducerea ierarhic autoritard si conducerea colectiva, democrat-participativa sau

autoconducerea.

Conducerea ierarhic-autoritard este caracterizatd prin diviziunea strictd intre
functia de conducere si cea de executie. Functiile de conducere sunt concentrate exclusiv
la nivelul conducerii ierarhice. Seful colectivului este acela care stabileste obiectivele de
muncd, imparte sarcinile, asigurd coordonarea activitdtii, controleazd executarea
sarcinilor de céatre membrii grupului, decide distributia beneficiilor. O asemenea
modalitate de conducere poate fi figurata in urmatorul fel:

Functii de conducere

Functii de executie

Muncile individuale sunt conectate intr-o activitate comuna si coordonate de catre seful
grupului. In principiu, relatiile dintre membrii grupului in procesul activititii sunt
stabilite nu direct, ci indirect, prin intermediul sefului de grup. Sa presupunem un caz
foarte simplu. O echipd de muncitori trebuie sd ridice o grinda cu o macara. Seful
echipei imparte sarcinile: Ion, ia de capul acesta al grindei, Vasile, de celdlalt; Marin,
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prinde cand ceilalti doi vor ridica grinda, carligul macaralei de mijloc; Popescu, tu stai la
macara. Coordoneaza cooperarea: acum, lon si Vasile, ridicati grinda. Marin , prinde
carligul, Popescu ridica. Dupa cum se observa, relatiile de muncd nu sunt multiple
(fiecare-cu-fiecare), ci binare (sef-subordonat).

Conducerea colectiva sau autoconducerea se caracterizeaza prin faptul ca functiile
de conducere sunt larg difuzate in cadrul grupului de munca. Grupul este acela care
stabileste obiectivele de muncd, formuleazd sarcinile, isi coordoneazad activitatea si
controleazd modul in care ea este realizatd. Relatiile de coordonare sunt directe intre
membrii grupului. Un asemenea grup poate fi figurat astfel:

In capitolul urmitor, va fi analizat pe larg stilul de conducere al grupurilor de munca.
Aici vom retine doar aceastd tipologie generald. De precizat ca aceste doud tipuri sunt
,1imitd”, intre ele plasdndu-se o multime de forme intermediare. Sunt multe situatii in
care conducerea ierarhic-autoritard preia absolut toate functiile de conducere si de
coordonare dupd cum existd cazuri in care unele functii de coordonare sunt ldsate la
nivelul relatiilor directe dintre membrii grupului. Existd grupuri care se autoconduc fara
sd aibd vreun sef, dupd cum existd si grupuri in care existd un sef formal, dar care
practicd o conducere democratica, de tip colectiv. In fine, in cazul dezvoltarii sistemelor
tehnologice, sarcina coordonari activitdtilor individuald este preluatd uneori in mod
exclusiv de tehnologie. La o bandd de asamblaj, fiecare muncitor iti executa sarcinile
sale in mod independent, organizarea benzi si ritmul de miscare al e1 asigurand secventa
necesara a activitatilor. Acelasi lucru este valabil si in cazul instalatiilor de tip ,,proces
continuu” cum se pot gasi adesea in industria chimica. Procesele productive au loc in
instalatie. In diferitele puncte ale acesteia muncitori diferiti supravegheazi aspecte
particulare ale desfasurarii procesului, fara a interactiona unii cu ceilalti.

In cazul conducerii ierarhic-autoritare, grupul nu functioneaza ca grup in procesul
muncii. Membrii sai sunt antrenati 1n mod individual in procesul de productie, fiind
conectati la organismul activitdtii comune prin intermediul sefului de grup. Grupul nu
functioneaza deci ca entitate productiva. In cazul conducerii colective (autoconducerii),
grupul devine subiectul activ al activitatii de productie. El reprezintd functiile de
organizare si conducere a muncii. Grupul constituie un colectiv de munca.
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Functiile sociale ale grupurilor. De indatd ce mai multe persoane stau impreuna si
dezvolta activitati comune, apar relatii reciproce care rapid se incheaga intr-o entitate si
anume grupul social. Grupul are mai multe functii referitoare atit la membrii séi luati
individual, cat si la interactiunea dintre ei:

Functii social-emotionale. Grupul reprezintd un mediu uman, un prilej de relatii
interpersonale, satisfacind ,,nevoia omului de alt om”, de suport uman reciproc, de
confruntare si verificare a propriilor sentimente si conceptii. In mod normal oamenii
cautd compania celorlalti. Experimentele au ardtat cd in mod special in conditii de
amenintare sau de frustrare oamenii se simt atrasi de ceilalti, simt o nevoie sporita de
companie umana.

Experiment. Asocierea dintre amenintare si nevoia de asociere cu ceilalti in grup a
fost demonstratd printr-un experiment celebru al lui Schachter. Acesta a luat doua
grupuri — unul experimental si unul de control. Subiectii din primul grup au fost
informati cd urmeazd a lua parte la un experiment in cursul cdruia urmeaza a li se
administra un soc electric sever, in timp ce subiectii din cel de al doilea grup au fost
instruit ca socul electric va fi foarte bland, asemanator unei gadilituri. Experimentatorul
i-a informat apoi pe subiecti cd pot astepta experimentul impreuni cu altii sau singuri. In
situatia de asteptare ,,impreund” s-a stabilit totodatd regula ca nu pot comunica intre ei.
Prin aceastd reguld, experimentatorul a intentional a exclude motivatia relatiilor cu
ceilalti de tip ,,instrumental”; obtinerea de noi informatii, gasirea eventual a unor céai
comune de a face fatd situatiei. Raiméanea deci doar pura prezentd a celuilalt. Aproape
doua treimi din grupul experimental (amenintati cu perspectiva unui soc sever) au ales
sd astepte Intr-o camerd Tmpreund cu altii, In timp ce aceeasi proportie dintre cei din
grupul de control (soc bland) si-au manifestat indiferenta fatd de a astepta singuri sau
impreuna cu altii.

Adesea, conditiile de munca sunt deosebit de dificile. Riscurile sunt mari. in
aceastd situatie, grupurile isi sporesc coeziunea, ajutand pe membrii lor sa infrunte
situatiile dificile. Este cunoscut cazul grupurilor de soldati care devin extrem de
coezive. Sociologii au remarcat chiar i un comportament ,,irational” in aceste conditii.
Cand o unitate este bombardata, de exemplu, exista tendinta, celor mai putini instruiti, a
recrutilor, de a se strdnge impreund, in loc sd se raspandeascad. Acest comportament
disfunctional 1n aceste conditii reprezintd o manifestare a nevoii de celdlalt in conditii de
amenintare.

Studiu de caz. Sociologii britanici Trist s1 Bamforth au fost solicitati la
solutionarea unui caz dificil. Pentru a face mineritul mai productiv, spre sfarsitul celui
de al doilea razboi mondial, in Anglia au inceput sd se introducd noi tehnici de minerit
caracterizate prin fronturi largi de lucru. Noile tehnologii au produs insa o serie de
rezultate neasteptate, contrare scopurilor pentru care au fost introduse. De exemplu,
tulburari psihosomatice de masa s-au declansat in randul minerilor; moralul lor a scazut
dramatic; au crescut absenteismul, conflictele si tensiunile intre muncitori;
productivitatea nu a crescut atit cat se astepta. Cauzele acestor efecte negative nu stau
in tehnologia propriu-zisd, ci in ignorarea functiilor sociale si umane ale grupului.

33



Munca minerului este grea si periculoasd. Minerii au facut fatd acestor conditii grele
formand grupuri de munca extrem de coezive. Noua tehnologie a distrus aceste grupuri,
i-a imprastiat pe oameni la distante mari. Facand adesea imposibila chiar comunicarea
dintre ei. Eroarea a fost ca, netindndu-se seama de aceste aspecte, nu s-a incercat ca
alaturi de noile tehnologii sa se gaseasca formele sociale de organizare care sa satisfaca
nevoia minerilor de securitate, suport si confort pe care o satisfdceau mai inainte prin
relatii stranse de grup.

Generarea si impunerea de norme. In orice grup, in mod spontan, sunt cristalizate
norme de comportament si se dezvolta presiuni spre conformitate.

Experiment. Muzaref Sherif a demonstrat experimental modul in care se
constituie norme de grup care reglementeaza nu numai comportamentul dar si modul de
gandire. El a plasat subiectii intr-o camera intunecata in care se putea observa doar un
punct luminos. Desi punctul este fix, persoanele experimenteaza iluzia miscarii — efectul
autocinetic. Subiectii care estimeazd deplasarea punctului luminos in conditii de grup
tind sa-si modeleze aceste estimari in conformitate cu estimarile facute de ceilalti. Un
standard comun Incepe sa fie elaborat. Estimdrile facute individual, in afara situatiei de
grup, sunt mai imprastiate decat cele care sunt ficute in prezenta altor persoane. in acest
din urma caz, se cristalizeaza o normda de grup (un mod comun de estimare) care
influenteaza toate estimarile individuale. Normele de grup nu sunt neaparat superioare
performantelor individuale. Uneori ele pot fi complet eronate.

Psihologul social Asch a prezentat subiectilor un grup de 3 linii, solicitandu-i pe
acestia s indice care dintre ele este egala cu a patra.

Experiment. Subiectii care fac estimarile singuri, reusesc relativ sa dea raspunsul
corect. Cei care fac estimdri in cadrul unor grupuri (ceilalti membri sunt asociatii
experimentatorului, dand estimari comune eronate) tind in proportie de aproximativ o
treime sd dea estimari evident eronate, dar in conformitate cu normele stabilite de grup.

Grupul nu produce numai norme, dar si presiuni de conformare la aceste norme.
Diferite studii au ajuns la urmaétoarele concluzii privitoare la presiunea de conformitate
exercitatd de grup asupra membrilor sai:

X Cu cat mai atractiv este un grup pentru membrii sdi, cu atat este mai probabil
ca fiecare membru al grupului sd-si modifice punctele de vedere si comportamentul in
conformitate cu normele grupului.

X Daca o persoana nu se conformeaza, este probabil ca grupul il va respinge; cu
cat grupul este mai atractiv pentru membrii sdi cu atat mai ferm va fi respinsa persoana
respectiva.

X Respingerea deviantelor este mai probabil sa se petreacd atunci cand ea are in
legaturd cu un lucru important pentru grup, decat atunci cand este vorba de unul mai
putin important.

Datoritd faptului cd grupul genereaza norme de comportament pentru membrii sdi,
dezvoltand puternice presiuni de conformare, el are importante consecinte asupra
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performantelor productive. Grupul prin orientarea sa poate sustine performante ridicate
sau dimpotrivd le poate inhiba. Existd grupuri care si-au asimilat ca norme de grup
exigentele unor inalte performante — orientare pozitivd fata de performanta. Ele sustin
motivatia individualad pentru performantd in munca, dezvoltd un climat suportiv pentru
munci si exigent totodata. In strategia comunista de dezvoltarea a unui nou sistem social
de munca, grupul, devenit colectiv de muncd, asimildndu-si ca norme proprii
performanta ridicatd in munca, reprezintd unul dintre mijloacele considerate a fi cele mai
eficiente de motivare. Existd insd si grupuri indiferente fatd de performanta, orientate
exclusiv spre procesele de grup, pe satisfacerea necesitatilor individuale ale membrilor
lor. Ele sunt deci caracterizate printr-o orientare neutrd fatd de performanta. In fine, sunt
grupuri care manifestd o orientare negativa fatd de performanta. Ele inhiba performanta
ridicatd In munca, o sanctioneaza ca deviere. Este efectul cunoscut sub denumirea de
,restingere a outputului”. Pentru ilustrare voi da un experiment clasic care
demonstreaza efectul negativ al grupului asupra performantei. O muncitoare textilista
foarte Indemanateca putea atinge performante ridicate in raport cu grupul in care fusese
plasatd. Dupa cateva zile, au inceput presiuni din partea acestuia care s-au soldat cu
scaderea performantei. Cateva zile mai tarziu, muncitoarea respectivd, plasatd singurd
intr-o incdpere, isi creste din nou spectaculos performanta. Evolutia performantei este
prezenta in urmatoarea schema:

Munceste singura

Norma formala a
companiei

Norma informala

Munceste singura de grup

Munceste in grup

1-3 46 79 10-12 13-16 17-20 21-24 25-28  29-32

Zile

Care este explicatia ,,restrangerii outputului”? Ea reprezintd o manifestare a
solidaritatii sociale. Atunci cand existd un antagonism intre interesele muncitorului si
cele ale intreprinderii, solidaritatea sociald a muncitorilor, cristalizatd de nivelul
grupurilor de munca, devine contra-productiva. In conditiile capitalismului, unde pozitia
dintre muncitor si patronat este ireductibila, restrangerea outputului reprezintd o forma
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de apdrare colectivda impotriva exploatarii. Motivatia atitudinii muncitorilor sta tocmai in
suspiciunea cad performantele ridicate, chiar remunerate, pot favoriza o crestere in timp a
normelor si deci a exploatdrii. Ea are functia de a apdra colectivitatea de muncitori
impotriva patronatului. In acest caz, dupd cum se poate cu usurintd vedea, grupul de
muncd tinde sd aibad o orientare negativa sau cel putin neutrd fatd de interesele
intreprinderii, ale organizatiei. In sistemul industrial capitalist, din aceasta cauza, grupul
de munca nu a fost folosit ca factor pozitiv al muncii. Organizarea ierarhic-autoritara,
tipicd pentru sistemul capitalist clasic, excludea, chiar, grupul de munca din organizarea
muncii, cauta, prin diferite mijloace sa-i restrdngd functiile sau chiar sa-i distruga
coeziunea pentru a elimina efectele contra-productive ale acesteia. Pornind de la premisa
ca intr-un sistem socialist interesele individuale sunt convergente cu cele colective, si
deci si cu cele ale intreprinderilor, programul comunist de organizare a muncii
promoveaza ferm grupul de munca ca stimulent al performantei. Organizatiile politice si
sindicale au ca una dintre sarcinile lor fundamentale mobilizarea colectivelor de oameni
ali muncii de a participa activ la organizarea si conducerea muncii, la instaurarea unui
climat social activ de promovare a performantelor in muncad. Un asemenea deziderat nu
este insd indeplinit in mod automat. Si n conditiile societdtii socialiste pot exista situatii
in care grupul de munca sa nu aiba o orientare activa pozitiva fatd de muncd. Doua mari
tipuri de cauze pot apare: a) Cauze de ordin individual-cultural — neinteriorizarea in
suficientd masura a obiectivelor generale, viziunea limitatd doar a intereselor personale;
b) Factori de organizare — proasta organizare, o conducere birocratica, incompetenta sau
chiar abuziva pot crea, chiar in conditiile unui sistem socialist, indiferentd, mergand
pand la o opozitie mai mult sau mai putin accentuatd intre interesele participantilor si
exigentele conducerii ierarhice ce par abuzive nejustificate, orientate impotriva
intereselor individuale sau pur si simplu, nu in spiritul intereselor generale. Grupul de
munca is1 Tnsuseste functii direct productive, dezvoltand norme de grup suportive pentru
performanta doar in conditiile in care este clara coincidenta dintre interesele colective si
obiectivele organizatiei, atunci cand se gdseste o Tmbinare corectd, achitabild intre
realizarea de performante in munca si interesele personale.

Experiment. Scotland a demonstrat experimental faptul ca grupul oferda un suport
solid rezistentei individului fatd de sursele de frustrare. Spre deosebire de persoanele
izolate, persoanele care actioneaza in contextul unui grup, puse in fata unei autoritéti
abuzive, se caracterizeaza prin: a) se manifestd mai agresiv si ostil fatd de sef; b) isi
exprima mai frecvent dezacordul cu acesta; c¢) manifestd mai mare insatisfactie fata de
lipsa de justificare a comportamentului superiorului; d) argumenteazd mai ferm pentru
propria pozitie, diferitd de cea a superiorului.

Grupul influenteaza performantele si in mod indirect, prin intermediul altor efecte
care pot fi pozitive sau negative in raport cu activitatea de munca: absenteismul,
fluctuatia, si chiar frecventa imbolnavirilor. Seashore investigheaza efectele coeziunii
grupului descoperind cd grupurile cu o coeziune mai ridicatd manifestd un grad de
anxietate legat de munca mai scdzut, absenteism mai redus, fluctuatie scazuta, sunt mai
satisfacute cu munca.
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Crearea de grupuri cu un grad Inalt de coeziune reprezinta deci, din punctul de

vedere al satisfactiei umane, o conditie pozitivd. Din punctul de vedere al performantei,
influenta variaza in functie de situatie. Daca grupul are o orientare pozitiva fata de
muncd, coeziunea sa va fi la randul sdu un factor cu influentd pozitivd. Daca insa
dimpotriva, atitudinea grupului fatd de munca este neutrd sau negativa, un grad ridicat
de coeziune a grupului va reprezenta un factor de influentd negativd asupra
performantelor. Organizatiile detin multiple mijloace de a influenta coeziunea grupului
si orientarea sa. Pe langd cele politice, existd instrumente economice puternice de
influentare. Nu este intdmplator faptul ca in politica noastrd de utilizare a stimulentelor
materiale a inceput sd se accentueze de mai mult timp pe acordul global. Acesta tinde sa
creeze o responsabilitate colectivad fatd de performantele in muncd. Implementarea
principiului autoconducerii §i autogestiunii este de naturd a creste si mai mult orientarea
pozitiva a colectivelor fatd de munca, crearea unui interes economic colectiv convergent
cu cel al organizatiei in ansamblul sau. In general, utilizarea stimulentelor individuale —
beneficii economice, promovare — tinde a avea un impact negativ asupra coeziunii
grupului. Ele pot genera centrare excesiva asupra propriilor interese, concurenta si chiar
tensiuni si conflicte.
Scazuta coeziune a grupului, prin impactul uman negativ pe care il are, nu este de natura
a constitui un stimulent al performantei, ci, dimpotriva, un inhibator al ei. Concurenta
poate duce chiar la spargerea grupului in grupulete (,,clici”) cristalizate in jurul unor
interese comune si aflate in concurentd pentru controlul resurselor rare oferite de
organizatie. Pentru unele munci — cele care cer o cooperare complexda — lipsa de
coeziune a grupului poate reprezenta o cauza a lipsei complete de eficientd a muncii.

Pentru a reprezenta o conditie pozitivd a performantelor ridicate, coeziunea
grupului trebuie sa se manifeste deci la nivelul ambelor functii ale grupului: atat al celor
social-umane, cat si al celor productive.

Conditiile constituirii unor colective de munca active si responsabile

Trei asemenea tipuri de conditii trebuie sd fie intrunite: conditii individuale,
organizationale si culturale.

Conditii individuale. O anumitd omogenitate profesionald si morala a membrilor
colectivului este o conditie necesarad. Diferente mari in nivelul de pregétire profesionala
intre membrii colectivului genereaza dificultati in realizarea unei coeziuni ridicate. Cel
mai important aspect este insd gradul de interiorizare a obiectivelor generale de catre
fiecare membru. Dezvoltarea unei atmosfere colective de munca nu poate avea loc in
conditiile in care existd diferente din punctul de vedere al motivatiei muncii. Daca unii
membri ai colectivului ,,trag chiulul”, in timp ce altii muncesc, coeziunea grupului este
grav compromisd, declansandu-se forte centrifuge, preferinta pentru munca individuala,
atitudini non-participative. In fine, deosebit de importantd este atitudinea in relatiile

reciproce. Respectul, stima colegiald, suportul reciproc, relatiile de prietenie reprezinta
conditia umand de baza a unui colectiv propriu-zis.
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Conditii organizationale. Un colectiv de munca omogen, cu orientare pozitiva fata
de muncd nu poate sd se cristalizeze decat in cadrul unei organizdrii rationale,
nebirocratice a muncii. Abilitatea conducerii organizatiei de a formula scopuri clare,
rationale, acceptabile pentru grup reprezinta un factor decisiv. Daca de exemplu, un grup
este pus sa realizeze lucruri de proasta calitate sau evident ineficiente, acest aspect va
genera demoralizare, apatie, scizand coeziunea grupului. In fine, tipul de conducere
generald din intreprindere si in mod special a grupului reprezintd un factor esential.
Conducerea ierarhic-autoritard reprezintd un factor negativ al cristalizarii unor colective
active de muncad. Aceste sunt compatibile numai cu un stil de conducere colectiv,
democrat. In fine, si mentiondm din nou sistemul de remuneratie si de promovare care
daca sunt prost alcatuite pot genera concurentd, conflicte, ducand la demoralizare si la
comportamente contra-productive. Unul dintre factorii cei mai i1mportanti
organizationali, mai ales in conditiile unui sistem socialist 1l reprezintd raportul dintre
obiectivele organizatiei si interesele generale ale colectivitatii. Cadrul socialist nu
exclude posibilitatea unor conflicte de acest fel. O intreprindere, de exemplu, poate fi
interesata la un moment dat sd lanseze produse de proasta calitate, la preturi ridicate, cu
beneficii mari, deci. Un asemenea conflict nu este de naturd a crea o atmosfera de
participare colectivd sanatoasa.

Conditii culturale. Munca colectivd necesitd premise culturale: existenta unei
culturi a participarii. Prin culturd a participarii se intelege totalitatea cunostintelor si
deprinderilor de a actiona intr-un context colectiv, de a stabili relatii de cooperare cu
ceilalti, abilitatea de a-si formula punctul de vedere si a-l sustine, de a comunica cu
ceilalti s1 de a realiza consensul.

Unul dintre factorii cu influentd negativd puternicd asupra cristalizarii unei
atitudini active, participative este experienta negativd trecutd participarii. Lipsa
conditiilor favorabile despre care am vorbit mai Tnainte a produce, ca in orice proces de
cristalizare a nuor noi forme social-culturale, dificultati in procesul de cristalizare a unei
atmosfere colective participative. In mod special experienta unor participari formale este
deosebit de negativa. Aici conducerea tehnico-administrativa, dar si politica si sindicala
din organizatie are un rol decisiv. Discutarea unor probleme prea generale, sau
discutarea unor probleme care nu sunt de competenta colectivului respectiv, ne mai
vorbind de punerea in discutie a unor decizii deja luate care nu mai pot fi schimbate,
transmiterea de sarcini fard a se explica clar si convingdtor ratiunea lor sunt surse
esentiale ale experientei negative. Receptivitatea scazuta a conducerii fatd de punctul de
vedere al colectivelor de muncé genereaza concluzii de genul: ,,tu vorbesti, dar nimeni
nu ia in seama ce spui”’, ,,dacd ridici unele probleme, risti sa superi pe unii sefi”.
Dobandirea unei experiente pozitive la participarea colectiva la solutionarea unor
probleme comune de munca reprezintd unul dintre cele mai importante stimulente ale
dezvoltarii unei atitudini active, colective de munca.
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Decizia colectiva

In practica actuala industriald, colectivul dobandeste importante functii, nu numai
pe linia propriu-zisa a activitatii practice de realizare a obiectivelor stabilite, ci i pe cea
a conducerii. Principiul conducerii colective apare tot mai insistent in cele mai diferite
contexte (politicd, productie, stiintd), cat si la toate nivelurile conducerii sociale.

Conducerea colectiva inseamna in primul rand decizii colective. Asupra acestui
aspect ne vom opri mai pe larg, deoarece el implicd o serie de probleme complexe, atit
din punctul de vedere al atitudinii culturale, cat si din punct de vedere tehnic.

Este necesar sd raspundem, in primul rdnd, la o intrebare pe care cu siguranta

cititorul o mare formulatd deja in minte: este gandirea colectivd mai eficace decat cea
individuala?
Mentalitatea veche, traditionald dadea in mod net castig de cauza gandirii individuale:
deciziile individuale sunt, in toate conditiile, superioare celor colective; produsul
intelectual de exceptie nu poate fi decat individual; ,,masa” este mediocra,
conservatoare, niveleaza ideile exceptionale, produce conformism in jurul obisnuitului,
al ,,general-acceptatului”. Decizia comund este privitd, in aceastd mentalitate, mai mult
ca rezultat al compromisului, decéat al analizei complexe si eficace al problemelor.
Calitatea ar fi deci sacrificatd consensului. O asemenea atitudine negativd fatd de
gandirea colectivd si produsele ei se bazeaza pe anumite argumente, dar in special pe
simtul comun. Putem gasi in experienta fiecaruia o multime de exemple care sa sprijine
o asemenea atitudine. Existd si un alt argument adus in sprijinul acestei atitudini. In
conditiile in care conducerea este pusd, tot mai mult, pe baze stiintifice, nu cumva
decizia colectiva reprezintd un regres? Nu dilueaza ea caracterul stiintific al deciziilor?

Dacd analizam tendintele reale ale conducerii diferitelor sisteme sociale putem
observa cu usurintd ca pretutindeni are loc un proces tot mai pronuntat de amplificare a
formelor de gandire colectiva. In mod practic, decizia colectivd se impune tot mai mult.
Cercetarile stiintifice, psihologice si sociologice, au adus argumente extrem de puternice
in favoarea eficientei gandirii colective. Asocierea stiintei cu gandirea individualad
reprezintd, pe de altd parte, o atitudine eronatd. Stiinta insdsi este un produs colectiv.
Interesant este cd, in ultimele decenii, chiar in gandirea stiintificd formele colective de
muncd au devenit tot mai raspandite.

Este insa nevoie de o precizare. Conducere nu inseamna nicidecum numai decizii
colective. Pe fondul unor decizii strategice de principiu, care sunt de tip colectiv, orice
act de conducere implicd o multime de decizii individuale. O parte dintre dificultatile
care apar in procesul de cristalizare a noului stil colectiv de conducere provin si din
greutatea de a distinge intre deciziile care trebuie luate intr-o maniera colectiva si cele
care trebuie luate de cétre fiecare individ in parte. De multe ori, ordinea de zi a organelor
colective de decizie este supraincarcatd cu discutarea unor probleme care in fapt pot fi
mai eficient solutionate de cétre o singurd persoana. Din aceastd cauza este nevoie de
clarificat in primul rAnd in ce conditii o decizie trebuie supusa unei dezbateri colective
sau ea trebuie rezolvata de unul sau de altul dintre participanti, in mod individual.
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Inainte de a analiza avantajele gandirii colective, este necesar a delimita tocmai
situatiile in care ea are principial o superioritate clard asupra celei individuale. Putem
desprinde doud mari tipuri de conditii care afecteaza eficacitatea celor doua stiluri de
luare a deciziilor: unele referitoare la tipurile decizii care urmeaza a fi luate si altele
referitoare la subiectul (subiectii) care urmeaza a lua deciziile. Sa le analizam pe rand.

A._Tipul de decizie. Sunt situatii in care este bine ca deciziile sd fie luate in
colectiv si situatii in care este preferabil ca deciziile sa fie luate in mod individual. Sa
examinam cateva dintre aceste situatii.

a. Este preferabil a fi solutionate cu ajutorul unei gandiri colective problemele
complexe care nu au o solutie formulabild printr-un algoritm logic, in timp ce
problemele mai simple, cu solutii logice, pot fi rezolvate mai eficace printr-o decizie
individuald. Sa luim un exemplu simplu. Iluminatul unui loc de munca. In raport cu
necesitdtile de vizibilitate, existd formulate standarde stiintifice de iluminare. Daca sa se
monteze un bec de 50 W sau unul de 100 W este o problema care se rezolvd prin
aplicarea unui algoritm logic la situatia in cauza. Un specialist o poate solutiona simplu.
Solutia cea mai bund nu poate aparea din discutii, din schimbul de opinii. Ea nu poate fi
decisd prin vot. Calculatorul sau un singur individ poate solutiona foarte rapid asemenea
tipuri de probleme. Este deci cazul problemelor cu o singurd solutie, formulabild prin
aplicarea unui algoritm elaborat de stiintd — o formula, o tehnicd de calcul. In general
acestea sunt decizii tehnice, pe care specialistul le poate lua foarte eficient.

Dacd o problema este insd complexa, cu mai multe solutii posibile care pot fi luate
in consideratie, existand argumente pro si contra pentru fiecare dintre aceste solutii,
gandirea colectivd este mai eficace decidt cea individuald. Numeroase studii au
demonstrat ca in aceastd situatie mai multe capete pot aduce in discutie o cantitate mai
mare de informatii relevante, iar unele estimari eronate pot fi eliminate.

Existd unele neintelegeri in legdturd cu rolul specialistului in solutionarea
diferitelor probleme. Sunt cazuri in care specialistul tinde sd treacd peste limitele
competentei sale obiective: el poate defini o problema ca fiind de specialitatea si
competenta sa, cand, in fapt, respectiva problema poate avea componente pe care el le
ignora, neintrand in propria sa specialitate. Existd de asemenea riscul ca specialistul sa
defineascd o problema ca fiind solubild Tn mod simplu, prin aplicarea unui algoritm
logic, existent printre instrumentele propriei sale specialitati, avand deci o solutie
incontestabild, cand in fapt problema este mai complexa si comportd mai multe solutii,
intre care nu se poate decide riguros.

b. Este preferabil ca deciziile colective sa se refere la activitatea colectiva, iar cele
individuale la activitatea individuala. Acesta nu este o regula absoluta, dar ea pare a fi
justificatad in cele mai multe cazuri. Sd ludm un exemplu simplu: elaborarea unei carti.
Decizia de a accepta tema cartii sau, 1n final, cartea insdsi poate fi colectivd. Dar cum sa
se scrie cartea, aceasta este o decizie care trebuie sa fie luata de insusi autorul ei. In
foarte putine cazuri este recomandabil sa fie luate in colectiv decizii asupra modului in
care un membru al colectivului sa-si indeplineasca sarcinile, cu exceptia situatiei in care
aceste lucru afecteazd munca celorlalti. Existd, in functie de cunostintele si talentele
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fiecaruia, o pluralitate de stiluri, de moduri de a face un anumit lucru. Fiecare trebuie sa
lucreze in modul in care 1i este mai la Indemand. Daca ar aborda o metodd care in sine
este superioard, dar care nu se potriveste cu cunostintele si deprinderile sale, rezultatul ar
putea fi chiar mai prost. Un doctor trateaza in felul siu un bolnav. In colectiv se poate
lua decizia de a se opera sau nu un pacient, dar operatia o face tot un chirurg, in stilul
sau si dupa propria sa conceptie. In colectiv se pot discuta anumite aspecte ale muncii,
se pot face sugestii, dar nu se pot lua decizii de amédnunt in ceea ce priveste activitatea
fiecaruia. Existd o autonomie a activitdtii pe care fiecare subiect — individ, colectiv,
organizatie — trebuie sa o aiba.

c. Deciziile cu caracter general-politic sunt in mod necesar colective. Ele nu sunt
solutii pur tehnice la o problema oarecare, ci optiuni pentru un obiectiv sau altul, pentru
o linie de actiune sau alta. Sa reludm exemplul dat mai inainte al iluminatului. Care este
iluminatul optim pentru fiecare loc de munca este o decizie de specialitate care trebuie
delegatd specialistului. Dar dacd se pune problema necesitdtii unei economisiri a
curentului electric, dintr-un motiv sau altul, si deci a reducerii iluminarii locului de
muncad, acesta nu mai este o decizie a specialistului, tehnica, ci o decizie cu un pronuntat
caracter politic. Ea antreneaza considerarea unor obiective diferite, a unor necesitati si
terarhizarea lor. Pe scurt, in acest caz decizia trebuie sa fie luata de catre colectivul 1n
cauzd, dar specialistul are un rol important. El trebuie sd aduca la cunostinta colectivului
informatii relevante 1n legaturd cu consecintele diferitelor solutii, pentru ca alegerea sa
se facd in cunostintd de cauza. Dar optiunea ultima nu este o chestiune de specialitate
strict tehnica. Daca in exemplul de mai sus un colectiv de muncd considera realizabila o
economie prin reducerea iluminatului, specialistul poate sd informeze in legdturd cu
diferitele consecinte posibile ale gradelor diferite de iluminare asupra calitdtii
productiei sau a sandtatii muncitorilor.

d. O decizie luatd de niveluri ierarhice superioare nu mai poate fi obiect de decizie
pentru un colectiv. Ea este obligatorie pentru aceasta. Discutii pot avea loc in legaturad cu
modalitatile de realizare a acestei decizii — decizii cu privire la metodele de executie.
Sau, in cazul in care colectivul de muncd in cauza, pe baza cunoasterii situatiei concrete,
are observatii critice in legaturd cu decizia respectiva, el poate hotari sa trimita forului
ierarhic un feed-back — respectiv propria sa opinie — in legaturd cu aceasta decizie.

B. Subiectul deciziei. Pentru a putea lua decizii bune, un colectiv trebuie sa
indeplineascd cateva conditii privitoare la propriile sale capacitati. Printre acestea, cele
mai importante sunt cele referitoare la pregitirea profesionald si deprinderile de
participare la o activitate colectiva de decizie.

a. Calificare suficientd. Dacd intr-un colectiv existd diferente mari de calificare
privitoare la o decizie oarecare, decizia colectiva poate fi complet lipsitd de sens. In
aceastd situatie ea poate deveni formald. Sa presupunem un colectiv compus dintr-un
specialist cu inalta pregitire profesionala si, in rest, personal necalificat. In acest caz, o
decizie colectiva asupra unei complexe probleme tehnice este lipsita de sens. Chiar daca
problema in cauzd nu are o singura solutie, formulabilad prin algoritm (deci in principiu
este aptd pentru o decizie colectivd) este preferabil ca decizia sda fie delegata
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specialistului. Punerea ei la vot in conditiile in care colectivul nu o intelege este un act
pur formal, lipsit de sens. Colectivul poate fi chemat sd decidd asupra unor probleme
mai simple din punct de vedere tehnic sau a unor probleme de organizare a muncii.
Exista situatii similare in cazul organelor largi de decizie confruntate cu o problema
tehnicd de Tnaltd complexitate sau speciald. De exemplu cazul unor decizii luate in
C.O.M. Daci problemele puse in discutie depdsesc competenta majoritatit membrilor,
este preferabil a se recurge la solutii flexibile, de exemplu: instituirea unei comisii de
specialisti care sd facd recomandari organului de decizie. O cale de sporire a calitatii
deciziilor colective este deci sporirea competentei membrilor colectivului in tipul de
probleme pe care, in mod curent, este chemat sa le solutioneze. Aici intrd nu numai o
competentd strict tehnicd, dar si o competentd politicd, administrativ-juridica,
economicd, sociologicd si psihologica.

b. Membrii unui colectiv trebuie sd aiba, pe langd competenta in tipul de

probleme asupra carora este chemat a lua decizii, si deprinderi, cunostinte necesare
participarii propriu-zise intr-o activitate de decizie colectivd. Este ceea ce se chema in
mod curent o culturd a participarii sau o culturd democratica.
Ea cuprinde cunostinte, deprinderi, norme de comportare si valori care faciliteaza
activitatea colectivd — atitudine suportiva, stimulatoare fatd de ceilalti membri ai
colectivului, abilitatea de a construi consensul, de a depasi momentele critice,
generatoare de conflicte, de a evita solutiile facile, bazate pe un compromis ineficient
etc.

Sa vedem acum care sunt principalele avantaje ale deciziilor colective. De regula,
urmadtoarele sunt invocate:

1. Creativitatea gandirii de grup. Contrar unui stereotip traditional, gandirea
colectivd, dacd este realizatda cu metode adecvate, poate fi incontestabil mai creativa
decat cea individuala. In grup, prin schimb de opinii, se pot mai usor depisi tiparele
intrate in rutind, in obisnuit, ajungandu-se la solutii noi. Pentru a ilustra aceasta teza vom
prezenta pe scurt o metodd utilizatd destul de frecvent in formularea de solutii noi si
care utilizeazd tocmai gandirea colectivda — ,,brainstormingul” (in traducere literara:
,Hfurtund a creierului”). Se stie cd o conditie necesard pentru o bund decizie este
formularea mai Intai a unui cat mai larg repertoriu de solutii posibile, pentru ca apoi, pe
baza examinarii fiecareia dintre ele, sa se poatd alege o solutie cat mai buna. Gandirea
noastrd are insd o anumitd tendintd inertiald. Suntem tentati sd formuldm solutii
apropiate de tipurile cu care ne-am obisnuit. Este insd mult mai dificil a formula solutii
diferite ca tip de cele obisnuite. Or tocmai n zona acestor solutii mai putin obignuite s-ar
putea sd gasim un grad de eficientd mai ridicat. Se pune deci problema: cum putem
stimula gradul de creativitate a gandirii noastre?  Brainstormingul este o metoda
utilizata tocmai pentru formularea unui repertoriu cat mai larg de solutii posibile, care sa
fie In acelasi timp cat mai creative (adicd mai diferite de tipurile de solutii obisnuite).
Metoda consta in crearea unei atmosfere de grup inalt stimulative pentru formularea de
idei noi. Stimularea reciproca, crearea unei atmosfere suportive si creatoare este de
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naturd a spori substantial creativitatea, in raport cu posibilitatile creative ale unui singur
individ.

2. Cantitate mai mare de informatii utilizate in decizie. Fiecare participant vine cu
experienta sa particulard, cu cunostintele sale specializate. Cumularea lor oferd o baza
informationald mult mai largd pentru decizie decat cea existentd in cazul deciziei
individuale. Mai multe variante sunt luate in consideratie, mai multe consecinte posibile
sunt examinate 1n legaturd cu fiecare varianta in parte. Este asiguratd prin aceasta o mai
ridicatd probabilitate de a gési o solutie superioara din punct de vedere calitativ.

3. Estimarea mai corectd a adevarului. Multe experimente au demonstrat cd in
problemele complexe, caracterizate printr-un grad ridicat de incertitudine, estimarile
produse de catre grup sunt mai apropiate, de regula, de estimarea corectd, decat cele
produse de catre fiecare individ in parte. Acesta este motivul pentru care au fost
dezvoltate si perfectionate complexe metodologii de decizii colective. De exemplu,
metodele de tip Delphi. Aceste metode se fundeazd pe asamblarea intr-o estimare unica
a estimdrilor individuale.

4. Crearea consensului. Decizia colectiva, prin ea nsasi, genereaza un grad ridicat
de consens, in raport cu decizia individuald. Toate cercetdrile au pus in evidentd faptul
ca, consensul este un factor pozitiv atat in eficienta activitatii, cat si in ceea ce priveste
starea de spirit a colectivului. O decizie in legdturd cu care existd un acord larg, ceilalti
factori fiind egali, este mai eficientd decat o decizie in legdturd cu care existd mari
diferente de pareri. Dezacordul paralizeaza actiunea, in timp ce consensul o faciliteaza.
In plus, dezacordul genereaza adesea tensiuni, conflicte, o stare de spirit negativi in
colectiv, mergand pana la alienare si neintegrare. Aceste efecte sociale si psihologice
negative se rasfring la randul lor asupra eficientei activititii. In estimarea calitatii unei
decizii, din aceastd cauza, este necesar a se lua in consideratie si gradul de consens pe
care ea il creeaza. Daca avem, de exemplu, doud solutii posibile, A si B, A fiind putin
mai bund, in sine, decat B, dar B intrunind un grad de consens semnificativ mai ridicat
decat A, care genereaza in jurul ei diferente de pareri, puse in actiune, B se va dovedi a
avea o eficientd superioard tocmai datoritd diferentei in ceea ce priveste consensul.
Putem considera ca gandirea colectiva este si pe aceastd cale mai eficace, ea generand
un grad semnificativ mai ridicat de consens in jurul produselor sale.

Existd 1nsa si posibile consecinte negative ale gandirii colective. Probabil cd in
experienta noastd comund ne-am ciocnit adesea de ele. Printre cele mai importante sunt
urmatoarele:

a. Blocarea deciziei. Sunt cazuri in care discutia nu a reusit s apropie opiniile
diferite existente in colectiv. In aceste conditii o decizie comuni cu greu poate fi luata
sau nu poate fi luata deloc.

b. Consum excesiv de timp. Uneori discutiile de grup consuma intr-un mod vizibil
neproductiv mult timp. Sunt mai multe surse ale unui asemenea efect negativ. Sa
remarcam doud dintre ele: divagatiile — se vorbeste despre o multime de probleme
nelegate de obiectul discutiei — si insistentele excesive pentru sustinerea propriului
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punct de vedere, adesea impotriva altor puncte de vedere, prin repetarea argumentelor si
reafirmarea parerilor personale.

c. Tensiuni si conflicte generate de confruntarea in discutii a punctelor de vedere
diferite.

d. Sentimentul frustrant cd opinia colectivd reflectd nu opiniile comune, ci
acceptarea conformistd a opiniilor persoanelor cu influenta si putere.

e. Compromisuri. In multe situatii, compromisul este util. El depaseste o opozitie
de interese si de principii. Uneori Tnsd compromisul exprima mai degraba esecul de a se
ajunge la un consens in jurul unei solutii bune si acceptarea uneia mai proaste, dar care
da satisfactie mai multor persoane. Tipurile acestea de compromis reprezintd forma cea
mai superficiala si ineficace de a realiza consensul, acceptandu-se o solutie nu pentru ca
este consideratd a fi mai buna, ci pentru cd impaca puncte de vedere diferite. Discutia
colectivd nu trebuie Tnsd sd-si puna drept obiectiv impdcarea unor puncte de vedere
diferite, ci formularea, pe baza schimbului de idei, a unor solutii cat mai bune, care sa
intruneasca in aceasta calitate un consens mai larg.

f. Decizia adoptatd este cea pentru care militeazd cei mai vorbdreti si mai
insistenti membri ai colectivului si care nu sunt in mod necesar si cei mai calificati.

g. In diferentele de opinii exprimate transpar adesea interese si atitudini personale.
Asemenea fenomene produc tensiuni §i insatisfactii, ducand in final la scaderea calitatii
deciziilor comune.

Probleme pentru seminar

X Ganditi-va la un colectiv de munca pe care il cunoasteti mai bine. Determinati-
1 profilul in functie de urmatoarele caracteristici, utilizand scala de la lectia anterioara: 1
= foarte scazut, 2 = destul de scazut, 3 = nici ridicat, nici scazut, potrivit, 4 = destul de
ridicat, 5 = foarte ridicat, Intr-o mare masura.

1. Pregatirea profesionald a majoritatii 1 2 3 4 5
membrilor colectivului

2. Orientarea spre munca eficientd, performante | 1 2 3 4 5
profesionale a majoritatii

3. Atmosfera de incurajare a muncii bine- 1 2 3 4 5
facute, de calitate

4. Grija, respectul reciproc, prietenia din 1 2 3 4 5
relatiile reciproce

5. Atmosferd care incurajeaza participarea 1 2 3 4 5
tuturor la discutarea problemelor comune

6. In ce masuri este capabil sa rezolve prin 1 2 3 4 5
consens problemele comune ale muncii si vietii

7. Exista tensiuni, conflicte, rivalitati 1 2 3 4 5
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Dupa ce ati realizat acest profil, discutati-1. Care dintre aceste aspecte este cel mai
,,critic”? Care sunt sursele manifestarilor pozitive si ale celor negative?

X Incercati sa alcatuiti o listd cu actiuni care ar putea fi intreprinse pentru
perfectionarea respectivului grup.

X Incercati sa gasiti un caz in care conducerea mai generala a intreprinderii sau a
sectiei (serviciului) are o contributie negativa la dezvoltarea colectivului de munca,
transformand participarea de grup Intr-un act formal.

X SOCIOGRAMA. Psihologul american Moreno este autorul unei tehnici foarte
raspandite de determinare a structurii ,,afective” a unui grup, si totodatd a gradului sdu
de coeziune. Aceastd tehnica este cunoscutd sub numele de sociogramd. Ideea lui
Moreno este c¢d in orice grup existd relatii afective reciproce care creazd o structurd
specifica. Astfel, sunt persoane care sunt simpatizate de cei mai multi dintre membrii
grupului — ,,stelele” —, dupd cum sunt persoane respinse de cei mai multi — ,,respinsi” —
sau persoane fatd de care cei mai multi sunt indiferenti — persoanele ,,izolate”. Un grup
poate fi format din persoane legate reciproc de relatii afective, sau dimpotriva spart in
grupulete rivale. Sa ludm un exemplu de alcatuire a unei sociograme. Pentru a determina
relatiile de simpatie/antipatie dintr-un grup putem recurge la o tehnica simpld. Sa ne
imagindm cd membrii unui grup sunt solicitati sd indice cu cine din respectivul grup ar
dori sa lucreze (sau sd meargd intr-o excursie sau la o petrecere etc.) si cu cine nu ar
dori. Analizand toate aceste alegeri vor apare:

- Unul sau unii foarte simpatizati — ,,stelele”.
- Unul sau unii respinsi intr-un grad ridicat — ,,respingi”.
- Unul sau unii nici alesi nici respinsi — ,,izolatii”.

Va apare de asemenea structura grupului — fie un grup omogen fie un grup inca
nestructurat, cu relatii de atractie si respingere slabe, sau un grup scindat in grupulete. O
sociograma de acest fel poate arata in urmatorul fel:
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unde: - literele indicd membrii grupului
- — P indici atractia
- - — - indica respingerea
- lipsa de linie indica indiferenta
- sageata indica sensul atitudinii de atractie sau respingere.

Membrii grupului | Numir alegeri | Numér alegeri | Numaér respingeri | Numar respingeri

primite facute primite facute

A 0 1 0 0
B 2 2 2 1
C | 2 1 0
D 1 2 2 2
E 4 1 0 1
F 1 1 0 0
G 2 1 0 0
H 1 2 0 1
Total 12 12 5 5

Comentati sociograma utilizata ca exemplu.

Faceti sociograma grupei din care faceti parte, fie asa cum v-o imaginati, fie
aplicand un chestionar simplu fiecdrui coleg. Puteti utiliza intrebari de tipul: cu cine ati
vrea si invatati pentru un examen? Cu cine ati dori sa mergeti intr-o excursie? in acest
caz veti obtine doar alegerile, iar nu si respingerile.

Comentati sociograma rezultata.
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De multe ori in alcdtuirea unei sociograme se inregistreazd numai alegerile nu si
respingerile. Care este, credeti, cauza acestei practici?

X Alegeti un grup de munca pe care il cunoasteti mai bine. Descrieti-1 utilizand
urmatoarea ,,grila”.

A. Tipul de munca, din punctul de vedere al a. Munca bazata pe cooperarea continua
cooperarii:

b. Munci individuala, alterndnd cu munca
bazati pe cooperare.

¢. Munca predominant individuald, fara
necesitatea cooperarii

Fixate prin : Fixate prin: Fixate prin:
B. Modul de conducere: Tehnologie sau | Ierarhic-autoritar Democratic-
lege participativ

1. Stabilirea obiectivelor de
realizat

2. Stabilirea procedeelor de lucru

3. Repartitia sarcinilor

4. Repartitia resurselor muncii

5. Distributia diferitelor beneficii

C. Coeziunea grupului: a. Neinchegat.

b. Inchegat (marginali, respinsi).

c. Divizat in grupulete.

D. Orientarea grupului fatd de munca: a. Pozitiva.

b. Indiferenta.

c. Contra-productiva.

x Lecturd suplimentard: Normele deciziei colective.
Pentru ca procesul deciziei sd fie eficient, participantii trebuie s stie cum sa

actioneze: sd aiba o culturd a participdrii democratice. Mai jos sunt redate 23 de norme
ale participarii la un proces colectiv de decizie.

1. Fa intotdeauna o distinctie clard intre problemele certe si problemele incerte! O
problemad certa este acea problema care poate fi solutionatd prin aplicarea unui simplu
algoritm. Este tipul problemelor pe care le gasim in manualele de matematica si fizica.
Dificultatea lor st in a le formula exact si a gasi algoritmul de solutionare. Problemele
certe au o singura solutie corectd — cea data de algoritm. Celelalte solutii sunt incorecte.
O alta proprietate remarcabila a acestui tip de probleme este faptul cd odatd acceptate ca
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atare, solutia lor este universal acceptata. Toti cei care cunosc algoritmul de solutionare
o vor accepta. Cine ar putea contesta cad 7 x 7 =49 ? Doar cineva care nu a invétat tabla
inmultirii.

Problemele incerte sunt acelea pentru a céror solutionare nu existd un algoritm.
Cu alte cuvinte, nu existd o tehnica logica, corectd, care, ludnd in consideratie toate
datele concrete, sd determine solutia corectd sau solutia cea mai bund. Existd mai multe
cauze ale acestei situatii. Toate insd decurg din incertitudinea existenta in jurul datelor
problemei. Nu cunoastem toate aspectele situatiei reale pe care ar trebui sa le ludm in
consideratie. Nu cunoastem consecintele multiple ale diferitelor aspecte ale situatiei sau
reactia mediului la diferitele solutii adoptate. Problemele incerte au caracteristici
distincte. Ele nu au o singurd solutie corectd, celelalte fiind incorecte, ci mai multe
solutii, fiecare dintre ele comparand argumente pro si contra. Desigur cd daca am avea o
cunoastere completa a situatiei, am putea ierarhiza clar solutiile posibile, de la cea mai
proasti la cea mai buni. In acest caz problema noastrd ar fi o problema certd, cu o
singurd solutie cea mai bund, pe care o putem logic decide. Incertitudinea insd nu ne
permite sd putem determina cu rigurozitate solutia cea mai bund. De aceea, situatia in
care ne aflaim este urmadtoarea: nu stim dacd am reusit s formulam toate solutiile
posibile fiind posibil ca solutia cea mai bund sa fi ramas neformulatd; nu avem criterii
clare de a opta pentru una sau alta dintre solutiile formulate.

O problema certd nu trebuie pusd ca sarcind de solutionat prin discutie colectiva.
Ea poate fi rezolvatd de cétre o persoana sau de citre un calculator si toatd lumea va
accepta solutia rezultatd. De aici o primd reguld: nu puneti in discutie colectiva
problemele certe, fiindca s-ar sugera astfel ca existd ceva de discutat in legdturd cu
algoritmul 1nsusi al problemei. Problemele incerte trebuie insd puse in discutie. Ele nu
trebuie prezentate ca fiind certe si solutionate in mod automat de catre o persoana,
prezentand solutia sa ca fiind singura posibild. Uneori putem sa ne inseldm: consideram
modul in care am inteles noi situatia reala ca fiind corect si clar. In asemenea situatii este
necesar a discuta in colectiv problema insdsi: o putem formula intr-o forma sau alta?
Este definitia datda de noi completa? Putem aplica in cazul ei un algoritm sau altul? Si
dacd am decis ca problema in cauzd este certd, nu mai avem ce discuta. O solutiondm
logic.

2. Asteapta-te la o diversitate de opinii in cazul problemelor incerte! Adesea
suntem foarte surprinsi observand ca intr-o problema in care noi avem o opinie pe care
noi o consideram corectd, justificatd prin multe argumente, altii au opinii foarte diferite.
Acest fenomen este nu o exceptie, ci in fapt o reguld, in cazul problemelor incerte.
Fiecare persoana detine informatii diferite despre aceeasi situatie. Experienta trecutd in
legatura cu genul de situatii in discutie este si ea variabild. Nu este de mirare ca fiecare
tindem sa intelegem aceeasi situatie in moduri diferite si deci sa avem preferinte diferite
fata de solutiile posibile. Cand mergi la o astfel de discutie fii convins ca vor exista
puncte de vedere diferite. Nu te mira cd ceilalti nu gandesc ca tine. Este normal. Nu este
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nimic 1n nereguld, nici cu tine, nici cu ei. Neregula std in Intelegerea problemei de
solutionat.

3. Nu considera ca adevarul std in mod necesar de partea ta! Suntem adesea prada
unei iluzii foarte comune: punem semnul egalitdtii intre convingerea noastrd subiectiva
si adevar. E adevdrat, fiecdruia i se pare mai justificatd propria sa opinie, insd este
necesar sa trecem peste aceasta iluzie confortabila. S-ar putea ca celélalt, pornind de la o
serie de aspecte pe care noi nu le cunoastem, sa aiba dreptate. Cel care vine in discutie
cu credinta ferma 1n justetea absolutd a punctului sdu de vedere defineste implicit
problema de solutionat ca fiind certa, iar nu incertd. Or, tocmai acest lucru ar fi de
discutat.

Eu pot crede ca am dreptate, dar daca iau in consideratie fragilitatea intelegerii
problemei in cauza, este necesar sa-mi fac o rezerva in legdtura cu propriul meu punct de
vedere. Trebuie de asemenea sd dau o sansd de a avea dreptate si celorlalti. O asemenea
atitudine este singura corectd in conditiile in care existd un anumit grad de incertitudine
in ceea ce priveste o problema sau alta. In asemenea situatii, cei care vin cu intentia de a
convinge neapdrat pe ceilalti — care planifica sd plece cu parerea cu care au venit —
manifestd un tip anume de personalitate: rigida, dogmatica, inchisa la argumente si
informatii care ar putea sd-i contrarieze opiniile. O asemenea atitudine este foarte
incomoda intr-o discutie colectiva.

4. Nu lega persoana de un punct de vedere, nici propria persoand, nici a altuia!
Sunt unele persoane care vorbesc in termeni ca acestia: ,,punctul meu de vedere este
ca...”, ,,opinia mea este...”, accentuand apartenenta personald, implicatia personald in
respectivul punct de vedere. O angajare personald puternicd pune pe ceilalti intr-o
situatie dificild. O observatie criticad in legatura cu o variantd de solutionare a problemei
poate fi interpretatd ca indreptandu-se in primul rand Tmpotriva persoanei care o sustine.
Discutia solutiilor se transformd intr-o discutia personald: persoana x nu are dreptate,
greseste, nu intelege. Este mereu implicat ca ar putea fi ceva in nereguld nu cu o solutie
sau alta, ci cu persoanele care le sustin.

Concluzia este ca cel mai util mod de participare la o discutie este o anumita
dezangajare personald. Prezintd opinia ta ca o opinie despre care, datoritd informatiilor
pe care le ai deocamdatd, crezi ca ar fi bund, acceptand deschis probabilitatea de a o
schimba daca se va schimba si modul tdu de intelegere a situatiei. O asemenea atitudine
poate imbriaca forme specifice de exprimare, ca: ,Impresia mea este ca...”;
,Sentimentul meu in aceastd privintd este...”; ,,Dupa cate pot sd-mi dau seama acum,
cred ca...”. Se poate recurge la o forma si mai neangajata: ,,Problema in discutie poate
primi urmatoarele tipuri de solutii: avantajele si dezavantajele fiecdruia dintre ele par sa
fie...; sd incercam sa vedem dacad mai putem formula si alte solutii posibile, si apoi sa
decidem pe care dintre ele sd o alegem.”Un asemenea mod de exprimare releva clar
faptul cd nu existd nici o implicatie personald intr-un punct de vedere. Diferitele

49



posibilitdti de a intelege si solutiona o problema stau in fata noastra si le judecam pe ele,
iar nu persoanele care le-au formulat.

Oamenilor le este teamad in general ca discutiile colective este mereu pusd in
discutie persoana lor, prestigiul si autoritatea pe care o au. De aceea, in asemenea
situatii, discutiile se pot deplasa complet de la solutii la persoane: problema nu este ce
solutie este mai bund, ci cine este mai inteligent s1 mai bine informat §i are mai multa
autoritate pentru a-si impune propriul sdu punct de vedere. Reactii de aparare sunt foarte
frecvent declansate. Atitudinea inflexibild despre care se vorbea mai inainte reprezinta
in fapt o strategie de aparare personald impotriva unor eventuale tentative venite din
exterior de a diminua prestigiul si autoritatea.

Trebuie deci sd fim atenti ca prin comportamentul nostru sd nu ne implicaim
personal in discutii §1 nici sd nu-1 implicam pe altii. S nu polarizam personal discutiile.

Pentru a ilustra modul in care o discutie poate fi depersonalizatd sd ludm un
exemplu de tehnicd de organizare a unei dezbateri colective. O posibilitate-limita este
aceea de a incerca sd determini pe fiecare sd-si formuleze opinia si sd o argumenteze. La
sfarsitul unei asemenea runde, sunt sanse foarte mari de a obtine o atmosfera polarizata
personal: fiecare are un punct de vedere, pe care 1-a sustinut (de regula aceasta inseamna
cd a adus in special argumente pro si mai putin contra). in faza a doua urmeazi
competitia intre sustinatorii diferitelor puncte de vedere. Situatia ideald este insa
urmdtoarea: intr-o prima rundd se incearca sd se formuleze solutiile posibile. Problema
este de a se alcatui o listd cu cat mai multe solutii posibile, din care ulterior s se aleaga.
Intr-o a doua runda se cauti si se analizeze fiecare solutie in parte, accentul cizand pe
argumentele atat pro cat si contra. Apoi se alege. Tot timpul s-a pastrat detasarea
personald de solutiile formulate. Competitia personald ar putea avea loc nu in
argumentarea pentru o solutie sau alta, ci in formularea de cdt mai multe solutii, in
formularea de cat mai multe si mai interesante argumente pro si contra. Interesul comun
este de a gasi o solutie cat mai buna, iar nu de a impune o solutie sau alta.

Atunci cand o discutie s-a personalizat intr-un grad ridicat, fiecare poate contribui
la depersonalizarea ei. Exemplul personal este foarte important aici.

5. Acordd atentie opiniilor celorlalti! $tim din experienta curentd cd exista
persoane care, dupa ce si-au expus punctul de vedere, nici nu-i mai ascultd pe ceilalti.
Prin aceasta, de la inceput le descalifica punctele de vedere, implicand cd propria opinie
este adevarata in mod absolut. Polarizarea personald a discutiilor creeazd adesea si ea un
asemenea efect. Fiecare, in loc sa-1 asculte pe celdlalt, se gindeste la ce fel de argumente
ar putea sd mai aduca pentru punctul sdu de vedere. Rezulta de aici un fel de ,,dialog al
surzilor”.

A acorda atentie opiniilor celorlalti nu inseamnd numai a ,,asculta cu atentie”.
Aceasta este, fireste, conditia elementara. Dar nu suficientd. Este necesar a face efortul
de a integra in propria intelegere ceea ce ti se pare a fi interesant in ceea ce ceilalti spun.
Fa 1n asa fel incat si ceilalti sa fie convinsi cd ceea ce spun ei poate fi important pentru
tine si ca accepti datele si informatiile.
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6. Stimuleazd pe ceilalti sd-si spund parerea, sd aducd informatii si argumente! De
multe ori, in discutiile colective se creeazd o atmosfera inhibanta. Oamenii se feresc sa-

si spuna parerea din diferite motive: sa nu jigneasca pe altii, sd nu stdrneasca o atitudine
negativa, se tem a nu fi luati in seama etc. O asemenea atitudine de inhibare afecteaza
negativ eficienta discutiilor colective. O buna functionare a colectivelor de decizie este
deci determinatd de priceperea de a crea o atmosferd stimulativd si suportiva. Fiecare
trebuie sd se simta cat mai liber in a-§1 exprima opiniile, sa aiba sentimentul cd opiniile
sale vor fi receptate cu interes si in mod pozitiv, iar nu cu ostilitate sau indiferenta, ca
ceilalti nu se vor ,,agédta” de orice neglijentd de formulare pentru a deveni critici etc.

7. Convinge-te ci ai inteles punctul de vedere al celuilalt! in mod normal fiecare
isi intelege cel mai bine propria sa opinie, avand anumite dificultati de a o intelege pe a
celuilalt. Este si normal. Comunicarea unei opinii nu reuseste si transmitd clar toate
informatiile care au stat la baza ei. Apoi, situatd intr-un alt cadru de intelegere, ea pare la
inceput curioasd. De aceea trebuie sd facem efortul constient de a preveni o asemenea
tendintd. Cea mai buna solutie este ca, atunci cand ai impresia ca s-ar putea s nu fi
inteles exact, sa ceri lamuriri suplimentare sau sa-ti testezi propria ta intelegere: ,,Deci,
dacd am inteles eu corect, ideea ta este cd,,,”; ,,Eu as formula asa opinia ta...Crezi ca
este corect, sau ai propune o altd formulare?”. O asemenea tentativa de a intelege poate
ajuta pe celdlalt sa-si clarifice propriile sale ganduri si, totodata, exprima interesul pentru
ceea ce a comunicat.

8. Stimuleazd si solicitd reactiile celorlalti in legéaturd cu propriile tale opinii!
Aceasta este un mijloc foarte bun de autoverificare. Uneori oamenii se feresc a face
observatii critice in legdturd cu formularea unui punct de vedere. Dacd esti interesat in
obtinerea unei alte pareri pentru a te verifica, le poti solicita deschis: ,, Dupd cum vad eu
lucrurile acum, sunt inclinat spre urmatoarea opinie. As fi interesat sd stiu care sunt
reactiile voastre in legaturd cu aceasta”.

9. Distinge intre informatiile certe si cele probabile! In orice discutie sunt
informatii certe, indiscutabile, care trebuie prezentate ca atare, dar sunt si multe
informatii si presupozitii care sunt doar ,verosimile”, care au doar o anumitd
probabilitate de adevar. O asemenea distingere mentine caracterul deschis al discutiei.

10. Construieste pozitiv_pe opiniile emise in discutie! Preluarea unor opinii
interesante, integrarea lor intr-un punct de vedere mai general, construirea in

prelungirea lor reprezintd modalitatea cea mai eficace de cumulare a informatiilor in
grup. Rezultatul discutiilor va fi astfel o imagine mai clara si mai bogata a situatiei si, in
plus, un consens mai larg. Fiecare a adus contributii la construirea solutiilor. Trebuie
evitata situatia in care fiecare pleacd de la o asemenea discutie cu sentimentul cd nu a
fost inteles si acceptat, dar si cu ideea, nemarturisitd poate, ca nici el nu i-a inteles pe
ceilalti.
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11. Fii obiectiv in discutii! Cea mai bund dovada de spirit obiectiv este de a
exprima deschis si rezervele fatd de solutia propusa de tine si, de asemenea, de a aduce
argumente suplimentare in favoarea altor solutii emise. Prin aceasta subliniezi cd nu
existd o deosebire intre propuneri pe linia ,,a mea” si ,,a ta”. Interesul comun este de a
gdsi o solutie cat mai bund. Nu este deloc important dacd ideea initiald a fost a unuia sau
a altuia. Este meritul tuturor cd, examinadnd un numar mai mare de posibilitdti, au ales pe
cea mai bund. Parerea emisd de tine ar fi putut fi, foarte bine, parerea mea. Dacd o
gasesc interesantd, o preiau; odatd emisa, devine un bun al nostru.

12. Nu fi criticist! Existd unele persoane care au o predilectie in a cauta punctele
slabe in parerile celorlalti, chiar dacd acestea nu au nici o legiturd cu problema in
discutie sau dacd nu acestea erau punctul central afirmat. Criticismul da respectivului
senzatia de superioritate, crednd iluzia ca duce la cresterea prestigiului. Este preferabil
ca atitudinea fatd de opiniile celorlalti sa fie predominant pozitiva, valorificatoare, iar nu
negativistd. Cautd sa gadsesti in opiniile celorlalti ceea ce crezi ca este interesant si pune
acest lucru in valoare. Ceea ce este eronat nu este preluat, cumuldndu-se ideile care
starnesc un acord mai general. De aceea este, cel mai adesea, absolut inutil sa-ti exprimi
atitudinea fatd de fiecare afirmatie.

13. Accentueazd obiectivele generale! Nu de putine ori, diferitele solutii in
discutie afecteazi intr-un fel sau altul si pe participanti, cu interesele lor individuale. In
aceste situatii trebuie sd ne asteptdm ca, in discutii, aceste interese vor fi prezente, intr-o
forma mai explicitd sau mai implicita. Existd doud mari consecinte ale acestei situatii: a)
dezacord ridicat; interesele diferite, uneori chiar opuse, duc la pozitii diferite,
ireconciliabile; b) solutiile acceptabile din punctul de vedere al diferitelor interese
particulare pot fi insad slabe din punctul de vedere al obiectivelor generale urmarite. Este
necesar de aceea a se Intretine in discutii o puternicd orientare spre obiectivele generale.
Criteriul prioritar trebuie sa fie eficienta generald a muncii. Un asemenea criteriu
creeaza o baza mai largad de consens, eliminand surse importante de tensiuni si conflicte.
Exemplul tdu personal este esential: dd intdi tu dovada ca te poti desprinde de pozitia ta
personala si situa pe aceea a interesului general.

De reguld, interesele personale nu se exprima direct in discutii, ci distorsioneaza
argumentele. Sub aparenta de obiectivitate si de rationalitate, o pozitie particulard este
promovata. Discutia se personalizeaza. O sursa importanta a implicarii personale intr-un
punct de vedere sau altul este tocmai interesul personal. Este necesar de aceea ca acest
aspect sa fie tratat cu multa grija. Daca, de exemplu, ai senzatia cd cineva argumenteaza
prea mult si prea insistent pentru punctul sdu de vedere pentru céd personal este interesat
in el, recomandabil este a nu riposta, ci mai degraba a incerca sa imprimi o orientare mai
puternicd spre obiectivul general ca criteriu ultim al discutiei.
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14. Nu ignora interesele personale! Accentuarea obiectivelor generale nu trebuie
sa insemne o ignorare a intereselor personale. Colectivul trebuie s aibad in primul rand
grijd de cresterea eficientei activitatii sale. Dar, totodata, el trebuie sa aiba o grija
permanentd pentru a asigura fiecarui membru al sdu o pozitie echitabild. Trebuie sa
existe certitudinea ca o solutie buna pentru organizatia in ansamblu nu poate fi proasta
pentru un membru sau altul al sdu. Ca ea nu afecteazi negativ pe nici un participant. In
acest sens, interesele personale nu trebuie ignorate. Ele trebuie considerate in mod
rational si convergent cu eficienta generald. O decizie care afecteaza pe oameni trebuie
completatd cu masuri 1n ceea ce priveste situatia acestora. Dacd, de exemplu, este
necesard o reorganizare a activitatii, trebuie avut in vedere ca fiecare sd primeascad o
functie in care sa fie util si care sa fie totodata si satisfacatoare personal.

Trebuie sd fim constienti cd daca acest aspect nu este explicit luat in consideratie,
ca o parte a preocupdrilor generale ale organizatiei, interesele personale vor aparea in
mod spontan in forme neexplicite, putadnd distorsiona grav procesul de luare a deciziilor,
atmosfera colectiva.

15. Fii pregitit pentru situatia in care discutia colectivd nu duce la un consens

general! Existd uneori ideea ca dacd o discutie nu a dus la un consens general, ceva nu a
fost in reguld cu ea. Aceasta este o idee falsa. Este normal ca uneori discutiile sa nu
lamureascd problemele intr-o asemenea masurd incat toatd lumea sa fie de acord cu un
mod de a le solutiona. Aceasta este un semn ca existd incad multd incertitudine, cd mai
este nevoie de informatie suplimentara. Dar decizia nu poate fi aménata, de reguld, pana
cand un acord general poate fi creat. Trebuie deci sd ne asteptim ca este normal ca,
uneori, la sfarsitul unor discutii colective sd ramana pareri diferite.

Cum trebuie procedat intr-o asemenea situatie? In primul rand trebuie considerati
aceastd situatie ca fiind normald. Discutiile si-au atins tinta. Au fost formulate, cu
argumente pro si contra, mai multe solutii. Nici una nu a putut intruni o adeziune
generald. De aceea trebuie recurs la o procedurd oarecare de decizie. Cea mai buna
procedurd in aceste conditii este votul. Are avantaje multiple. In primul rand, solutia
oare intruneste majoritatea optiunilor are, in principiu vorbind, o sansd mai mare de a fi
solutia cea mai buna. In al doilea rand, este ea o procedurd democraticd ce poate crea
consens. Pe langa faptul ca cei mai multi sunt de acord ca respectiva solutie pare a fi
preferabild, toatd lumea convine asupra votului ca o procedura general acceptabila intr-o
asemenea situatie. In sfarsit prin conventionalitatea ei, este conservati acceptarea
caracterului incert al situatiei, deschiderea ei pentru viitoare corecturi.

Regula conform careia minoritatea se supune majoritdtii este foarte eficienta.
Este necesar insd ca anumite reguli suplimentare sd fie avute in vedere. Toate aceste
reguli au un numitor comun: nu trebuie personalizata situatia de votare. Majoritatea nu
trebuie sd prezinte situatia ca o victorie personald a ei: ,,noi am castigat”, ,,noi am avut
dreptate”. In fapt este un céstig al tuturor. S-a convenit asupra unei solutii. Si nu este
necesar deloc ca aceastd solutie sa fie, totodatd, in mod real cea mai bund. Nici
minoritatea nu trebuie sd se implice personal, considerdnd votul ca o infrangere.
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Adoptarea unei asemenea atitudini partizane ar putea fi dezastruoasa. Ea poate fi sursa
unei tensiuni de duratd, care ar afecta eficienta activitatii colective. Minoritatea ar cauta
sd adune probe pentru a demonstra ca de fapt a avut dreptate. Majoritatea ar putea sa
incerce sa se apere aducand noi argumente. Atitudini de tipul ,,vezi, noi am avut pana la
urma dreptate!”, trebuie excluse. Se Intdmpld uneori si cazuri in care minoritatea,
constient sau nu, ,,saboteaza” realizarea deciziei luate, pentru a demonstra cd nu este
buna.

Votul nu trebuie considerat ca o batalie, ci ca o procedurd provizorie. El implica
obligatia tuturor de a actiona cu energie in sensul deciziilor luate, dar totodata trebuie sa
fie un indice general acceptat al caracterului deschis, revizuibil al acestor decizii. Noi
informatii pot face necesard reconsiderarea. O asemenea atitudine deschisa trebuie sa
fie caracteristicd in mod egal atat minoritdtii, cat s1 majoritatii.

Trebuie accentuat faptul cd lipsa de consens la sfarsitul unei discutii nu este un
fenomen negativ, dar poate fi daca nu adoptam o atitudine corectd. Nimeni nu trebuie sa
se jeneze a declara : ,,Sunt de acord sd adoptdm aceastd solutie intrucat majoritatea
considerd ca este bund, desi eu am rezerve”. O asemenea atitudine este un indicator
pozitiv al faptului ca situatia are un caracter deschis si este in interesul comun sd fim
atenti daca nu cumva pe parcurs trebuie facute modificéari. Nefiind personal, dezacordul
este o manifestare de realism 1n analiza problemelor.

16. Nu insista excesiv_in argumentatia ta! Chiar atunci cand esti convins cd ai
dreptate, argumenteaza doar atat cat consideri necesar a transmite clar si corect pozitia
ta. Asteaptd-te cd nu intotdeauna vei putea convinge, depasind rezervele celorlalti.
Repetarea argumentelor si insistenta excesiva nu fac decat s oboseascd, sa supere, fiind
o forma de presiune, iar nu un instrument de convingere. A respecta parerea celuilalt
inseamnd totodatd a accepta posibilitatea ca argumentele tale sd nu fie suficient de
convingdtoare pentru el. Acorda-i deci in mod explicit posibilitatea de a ramane la
parerea sa.

17. Nu monopoliza discutiile! Lasa pe toti sd-si spund cuvantul. Stimuleaza chiar
participarea activa a tuturor. Este preferabil ca in timpul limitat al unei discutii colective
sd existe o imagine generald a opiniilor tuturor, chiar intr-o forma mai schitatd, decat a
unei singure opinii expuse pe larg, amanuntit. Nu trebuie sd incerci sd fi o vedetd a
discutiilor. O asemenea atitudine inhiba pe cei mai timizi, polarizeaza discutiile in jurul
punctului tdu de vedere. De reguld, o asemenea situatie creeaza o profunda insatisfactie
celor mai multi dintre participanti si sentimentul ineficientei. Se stie ca nu este deloc
obligatoriu ca cel care vorbeste mai mult sd aibd si dreptate. A-i respecta pe ceilalti
inseamna a le da sansa egala cu a ta de a-si exprima opiniile.

18. Evita disputele personale! Se intdmpla uneori ca asupra discutiilor sa se
proiecteze relatiile de ordin personal (de amicitie sau de neintelegere). X, de exemplu,
nu il agreeazd pe Y. Aceasta este explicatia pentru care de cite ori Y vine cu o opinie, X
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il sacéie cu tot felul de obiectii. Sau: V este prieten cu U. El se simte de aceea obligat sa
sustind, in virtutea prieteniei, opiniile acestuia din urma. O asemenea proiectie personala
constituie o frana pentru discutiile colective. Sesizate de ceilalti, aceste proiectii primesc
contraraspunsuri: reactii de aparare si contraatac sau de sustinere reciproca. Sunt
declansate cercuri vicioase care duc la conflicte, la spargerea colectivului, la formarea de
grupulete, la blocarea deciziilor.

Chiar cand sesizezi din partea altora asemenea proiectii, evitd angajdrile
personale. Principiul vechi ,,ochi pentru ochi, dinte pentru dinte” este cel mai neintelept.
El duce la vicierea atmosferei, la amplificarea angajarii personale conflictuale. Preferabil
este a evita riposte si a incerca sd canalizezi discutiile intr-o perspectivd obiectiva,
orientata de obiectivele generale.

19. Pune in discutie problemele esentiale ale muncii! Daca in discutie sunt puse
numai probleme marginale, mai putin importante, in timp ce problemele importante sunt
decise doar de catre sef, un sentiment de frustrare, de inutilitate a participarii se
instaleaza. Dezinteresul si pasivitatea sunt cel mai adesea rezultatul unei asemenea
atitudini. O participare activd nu poate fi obisnuitd decit atunci cand in discutia
colectiva sunt puse toate problemele importante ale muncii, care sunt, desigur, la nivelul
de competentd a respectivului colectiv.

20. Nu cauta sa influentezi opinia celorlalti folosind pozitia ta ierarhica! Un sef
trebuie sd fie in mod special atent la comportamentul sdu in cadrul unei discutii

colective, deoarece uneori chiar fard sa vrea o poate influenta nu prin argumentele sale,
ci prin pozitia sa ierarhica. A spune de la inceputul discutiilor clar si raspicat: ,, Parerea
mea in aceastd chestiune este cd...”, are semnificatia unei presiuni puternice. Cu atat
mai mult dacd el adauga: ,, Exista obiectii in legaturd cu aceasta parere?”. De asemenea,
a expune ultimul parerea pare cd aceasta este un fel de concluzie obligatorie a
discutiilor, de care trebuie sa se tind seama. Daca vorbesti prea mult in raport cu ceilalti,
este si acesta un semn de presiune. Cu atdt mai mult insistenta in argumentarea propriei
pozitii.

Incearci s te integrezi in discutii cu drepturi egale, subliniind caracterul deschis
al opiniilor tale, relativitatea lor, receptivitatea fatd de opiniile celorlalti. Este
recomandabil sd accentuezi existenta mai multor solutii, argumentele pro si contra
pentru fiecare dintre ele. Cea mai eficace forma de organizare este aceea de a incerca sa
elaborezi o listd cu solutii posibile. Nu este nevoie a sublinia ,,proprietatea asupra lor”.
Aici nu existd drepturi de autor. In acest fel se obtine o mai mare dezangajare personala.

21. Fii un animator al discutiilor colective! Sunt unii sefi care transforma discutia
colectiva intr-un monolog sau un dialog al sau cu colectivul. O reald dezbatere colectiva
este aceea in care toti participd, ,,cu drepturi egale”. Rolul tdu este mai mult acela de
animator al acestor discutii s1 de organizator al lor. Trebuie sa stimulezi o participare cat
mai largd, un schimb liber de idei si de opinii, sa fi un catalizator al consensului. Prima
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ta responsabilitate trebuie sa fie calitatea muncii colective. Dacd sti sd asiguri eficienta
muncii colective, deciziile luate vor fi bune. In calitate de animator, ai posibilitati largi
de a orienta discutia in spiritul obiectivelor generale, de a o mentine in limitele
principialitatii si obiectivitatii, de a elimina tensiunile.

22. Nu incuraja acordul de complezentd! Cand consensul este ridicat in jurul
parerilor tale si acest lucru se repetd cam des de la un timp, aceasta trebuie sa fie pentru
tine un semnal de alarmd. Ceva nu este in reguld cu atmosfera din colectivul tdu. Si
probabil comportamentul tiu a creat aceasta situatie. In mod normal exista diversitate de
opinii, consensul este mereu doar partial realizat. Este deci un semn ca ai creat o
tendinta spre conformism.

Nu insista In a raspunde la obiectiile care se aduc punctului tdu de vedere.
Aceasta, dacd depaseste o anumita limita, inhiba opiniile, genereaza conformism.

23. Si, In sfarsit, sd nu 1ti pierzi niciodatd umorul! Umorul este cel mai bun mijloc
de relaxare a atmosferei, un semn de detasare personald si de relativism metodic, lipsa
de angajare rigida. El este unul dintre semnele cele mai sigure ale democratiei si ale
egalitatii.
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Capitolul 4

STILUL DE CONDUCERE

Conducerea reprezintd un punct critic al evolutiei sistemului industrial modern.
Problemele tehnice si economice pe care o intreprindere le are de solutionat au un grad
de complexitate foarte ridicat. Noi strategii de decizie sunt necesare. In multe situatii
factorul decisiv in cresterea eficientei sistemului industrial nu este cel tehnic, ci cel
managerial, de conducere.

Sistemul industrial reprezintd totodatd un sistem social, conducerea acestuia
radicand probleme de complexitate cel putin egald cu cea a sistemului tehnic si
economic. In conditiile actuale, resursele umane ale organizatiilor industriale constituie
un factor esential pentru cresterea eficientei muncii. Conducerea reprezinta, in procesul
de organizare sociald a muncii, in valorificarea resurselor umane, un factor cheie,
strategic. De comportamentul conducétorului — de stilul sdu de conducere — depinde in
mod esential motivatia muncii, atitudinea fatd de munca, spiritual de initiativa si
responsabilitate a membrilor colectivelor, in fine, atmosfera generald din colectivele de
muncd, relatiile dintre oameni, §i prin aceasta, atdt performanta in munca, cat si
satisfactia umana a muncii. Din aceastd cauza, stilul de conducere este considerat a fi o
variabild cauzald: el este responsabil intr-o largd masurd, de multe caracteristici ale
muncii $i vietii colectivelor de muncd. Din acest motiv, in tentativa de a modifica
atmosfera de munca si viata din intreprinderi, sociologii industriali considera ca actiunea
asupra stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei intreprinderi reprezinta
o parghie importantd prin care se poate actiona asupra tuturor celorlalte procese sociale
de aici. Nu este intdmplator ca stilul de conducere este, pe departe, subiectul céruia i s-a
acordat cea mai mare atentie in sociologia industriala. Specialistii estimeaza astfel ca
prin perfectionarea stilului de conducere la toate nivelurile ierarhice ale unei
intreprinderi se poate obtine o crestere a performantelor muncii substantiale, in jur de
15-20 %.

In plus, schimbirile structurilor sociale si culturale ale societatii contemporane
antreneazd necesitatea unor profunde schimbari si in ceea ce priveste stilurile de
conducere. Stilurile traditionale, cristalizate in primele faze ale evolutiei sistemului
industrial capitalist devin tot mai mult incompatibile cu structurile societatii
contemporane, cu exigentele tehnologiei, cu insasi structura personalitatii generatd de
noile conditii social-culturale. Din acest punct de vedere organizatiile actuale trec printr-
un profund proces de transformare sociald, culturala si psihologica.in sociologia
industriald se fac eforturi intense de a se ,,proiecta”, pornind de la datele stiintelor
umane $i sociale, noi stiluri de conducere care sd fie caracterizate prin inalte

57



performante, atit productive, cit si umane. In tara noastrd, incd de la inceputul
constituirii sistemului industrial de tip socialist, una dintre problemele fundamentale
puse a fost cristalizarea unui nou stil de conducere, in acord cu noua structurd sociala,
fundata pe proprietatea sociala asupra mijloacelor de productie si care sd promoveze
participarea activa a tuturor oamenilor muncii la activitatea de conducere, incepand cu
nivelul conducerii grupului de munca si mergand pana la participarea la conducerea
intreprinderii si a sistemelor subordonate: centrald, minister, economie nationala.

In aceastd lectie ne vom ocupa de stilul conducerii directe: conducerea
colectivelor de munca.

Dimensiunile stilului de conducere

Conducerea unui colectiv de muncd implicd o multime de operatii. Modul in care
acestea sunt realizate conferd un anumit profil distinct conducatorului. Sa analizdm mai
intai dimensiunile comportamentului de conducere.

1. Practici de luare a deciziilor. ,, Produsul” tipic al activitatii de conducere il
reprezintd deciziile. Toate functiile procesului de conducere implica decizii.

a. Stabilirea obiectivelor de realizat de citre colectivul respectiv. in cele mai
multe cazuri obiectivele activitatii sunt fixate in afara colectivului de munca: fie de catre
nivelurile ierarhice superioare, fie decurg automat din organizarea procesului tehnologic,
fie prin comanda de la alte organizatii or subsisteme ale respectivei organizatii. Chiar si
in aceasta situatie unele componente ale obiectivelor rdméan a fi definite prin contributia
colectivelor de munca sau chiar de cétre acestea in exclusivitate. Descentralizarea consta
in principal in delegarea competentei definirii obiectivelor, intr-o masurd sporita,
colectivelor de munca. Alteori, ele sunt stabilite de cétre colectiv si propuse pentru a fi
acceptate nivelurilor superioare. Este, de exemplu, cazul unui grup de cercetare care
poate sa isi formuleze singur obiectivele, propunandu-le pentru a fi acceptate conducerii
intreprinderii sau institutiei din care face parte.

b. Stabilirea modalititilor de realizare a obiectivelor. In privinta tehnicilor
utilizate, a cailor de organizare a muncii, colectivele au o autonomie mai larga.

¢. Diviziunea muncii in interiorul colectivului. Odata stabilite obiectivele si
modalititile de realizare a lor, activitatea este divizatd si repartizatd membrilor
colectivului.

d. Coordonarea muncii. Activititile realizate de membrii colectivului trebuie
coordonate pentru a se armoniza intr-un proces coerent si unitar. in activitatea comuni
apar o multime de probleme de cooperare si de coordonare.

e. Controlul. Munca fiecdruia trebuie sa fie supusd unui anumit control, pentru a
se asigura realizarea ansamblului de obiective propuse.

f. Distribuirea recompenselor si sanctiunilor. Participarea la o activitate
productivd oarecare implicd recompense sau sanctiuni, in functie de performanta,
obtinerea unor beneficii. Acestea pot fi acordate automat, in virtutea unor reguli sau pot
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fi acordate de catre conducerea de la diferitele niveluri in functie de analiza fiecarei
situatii 1n parte.

Functia de decizie poate fi realizatd in doud maniere distincte, In raport cu gradul
de diferentiere intre functiile de conducere si cele de executie. Urmatoarele practici de
decizie pot fi regasite intr-un context sau altul:

- Practici autoritare: Diviziunea dintre functiile de decizie si functiile de executie
este strictd. Decizia este concentratd exclusive in mainile sefului colectivului de munca,
membrii colectivului neavand nici o participare la procesul de luare a deciziilor.
Principiul autoritdtii consfinteste o asemenea diviziune: ,,seful decide subordonatul
executa”.

- Practici democratice: diviziunea dintre functiile de decizie si cele de executie nu
mai este strictd, ele combindndu-se in diferite grade. Functia de decizie este difuzata
intr-o masurd oarecare in intreaga masd a colectivului. Existd doud variante ale acestui
tip de practici de decizie: a) practici democrat-consultative: seful colectivului de munca
1a deciziile, dar pe baza consultdrii sistematice a colectivului de munca. Sunt stimulate
initiativele, sugestiile, exprimarea deschisd a opiniilor. Receptivitatea la parerile
colaboratorilor din subordine este ridicatd. Fiecare isi poate aduce o contributie la luarea
deciziilor care afecteaza activitatea intregului colectiv, avand deci un anumit control
asupra activitdtii colective. b) Practici democrat-participative, conducere colectiva:
deciziile care afecteaza activitatea Intregului colectiv de muncd sunt luate de catre
intregul colectiv, prin discutii colective; in acest caz, seful colectivului stimuleaza
discutarea in colectiv a tuturor problemelor comune, schimbul de idei si sugestii,
participarea activa a tuturor in procesul de decizie; decizia insdsi nu mai este produsul
activitatii individuale (a sefului), ci este un produs colectiv.

In traditia miscirii comuniste acest stil de conducere a fost promovat inca de la
inceputuri. El este cunoscut sub denumirea de stil de conducere colectiv sau
autoconducere. Decizia este un produs al grupului — decizie de grup — iar nu una
personald. Seful grupului — si nu intotdeauna existd necesitatea existentei unei asemenea
pozitii — are alte functii decat acelea de a exercita singur conducerea, de a lua decizii
asupra activitatii comune. El are mai mult functia de a organiza activitatea grupului de
luare a deciziilor, cat si cea de realizare a lor: este un animator al activitdtii colective de
autoconducere.

- Practici permisive: seful poate lasa colectivul sd se organizeze in mod spontan,
fara sa intervina activ. Este un tip de practicd de conducere marginala. Functiile de
decizie sunt distribuite larg in masa colectivului, dar realizarea lor este necoordonata,
spontana. Seful nu se amesteca. Lasa lucrurile sa meargd mai mult de la sine. Conducere
democrat participativa este diferitd de cea permisiva (,,laisser-faire” cum mai este ea
denumitd ). Aceasta din urma lasa activitatea grupului a se organiza in mod spontan
aproape, mai mult la voia intdmplarii. Gradul ei de organizare este foarte scazutd. O
conducere democrat-participativa, sau colectiva se caracterizeaza printr-un grad ridicat
de organizare. Conducerea este sistematica si constientd, dar organizatd de catre intregul
grup. Este adevdrat ca o conducere democrat-participativa, In masura in care nu reuseste
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sd producd mecanismele eficace ale participdrii colective la autoconducere, poate sa
regreseze spre o conducere de tip permisiv.

2. Capacitatea profesionala are in vedere totalitatea cunostintelor pe care o
persoand le are, in raport cu exigentele realizarii muncii sale. Ea este deci relativa la
conditiile particulare ale muncii. Din aceastd cauzd, o persoanda poate fi capabila
profesional intr-un post, dar incapabild in altul. Capacitatea profesionald nu se referd
numai la posedarea unor cunostinte, ci include si o capacitate mai generald de a face fata
in mod creativ unor situatii noi, de a acumula rapid noi cunostinte. Perfectionarea rapida
a tuturor activitatilor, schimbarile profunde —sociale, culturale si tehnologice — din
lumea contemporand fac din capacitatea de dezvoltare profesionalad un aspect crucial al
capacitdtii profesionale in general. Sunt posturi de conducere in care capacitatea
profesionala continua este conditia cea mai importantd a eficientei. Lipsa ei duce rapid,
prin rigiditate, conservatorism, neintelegerea noilor conditii, prin plafonare intr-un
cuvant, la incapacitate profesionald. In plus, pentru o munca de conducere, alaturi de
capacitatea de tip profesional-tehnic se adauga capacitatea interpersonald, capacitatea de
a lucra cu oamenii, de a-1 cunoaste, intelege, de a-1 motiva.

3. Capacitati organizatorice. Pentru un conducétor este esentiald capacitatea de a
structura activitatea comuna 1n asa fel incat ea sa duca eficient la realizarea obiectivelor,
de a planifica, coordona si mobiliza resursele disponibile. In unele situatii, capacitatea
de a organiza este factorul cheie al eficientei conducerii.

4. Formarea unui climat centrat pe performantd. Una dintre functiile cele mai
importante ale unui conducdtor este aceea de a realiza un climat favorabil
performantelor Tnalte. Nu este suficient ca seful sd fie el insusi bun profesionist, un
exemplu In muncd, ci trebuie sa aiba si capacitatea de a stimula constituirea unui climat
de exigentd in munca, de centrare pe performantd. Opusul ,,centrarii pe performantda”
este ,,permisivitatea”, indiferenta, importanta scazuta acordata performantei.

In fine, o atitudine marginali: atitudine negativi fatd de performante. O asemenea
atitudine apare de reguld atunci cand seful colectivului isi simte periclitatd pozitia sa,
vazdnd in munca bine facutd, in performantele ridicate o posibild concurentd. Din
aceasta cauza el prefera sa inhibe performanta exceptionala.

5. Motivarea muncii. Unul dintre instrumentele cele mai eficiente ale conducerii
reprezintd motivarea oamenilor. Conducatorul dispune de diferite posibilititi de a
actiona asupra colectivului, actualizand un tip sau altul de motivare a muncii. Strategiile
de motivare a muncii pot fi definite in functie de tipurile de motivatie.

a. Motivare extrinsecd, predominant negativa: utilizarea predominantd a
penalizarilor de diferite feluri — criticd, sanctiuni economice sau administrative. Aceastd
strategie de motivare este caracterizatd prin exercitarea deschisd a puterii diferite de
pozitia ierarhica. Autoritatea functiei este invocatd ca principal mijloc de a influenta
colectivului In vederea obtinerii de performante corespunzitoare. Sunt conducétori in
filozofia carora intra principiul ca ,,a-i face pe subalterni sa-ti stie de frica” reprezinta
singura modalitate de a mentine un climat favorabil performantelor ridicate. Reactia
negativa fatd de lipsa de performanta, fatd de munca proastd este asociatd totodatd cu
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lipsa de apreciere a performantelor ridicate. Filozofia acestei strategii de motivare este
urmatoarea: ¢ de datoria fiecdruia sd munceasca si deci un asemenea fapt nu trebuie
apreciat in mod deosebit. Doar atunci cand cineva nu munceste la nivelul exigentelor
trebuie intervenit cu tarie. Daca lauzi pe cineva pentru munca bine facutd, risti sa induci
o atitudine de automultumire, sd creezi impresia cd a facut mai mult decat este necesar.
Este mai eficace de aceea sa scoti in evidentd lipsurile, pentru ca oamenii sd nu se
leneveascd, sd nu se invete rdu, asteptdnd mereu multumiri si recompense. Pentru a
obtine performante ridicate este nevoie sa tii oamenii continuu ,,sub presiune”.

b. Motivarea extrinsecd, predominant pozitivd include o varietate mai larga de
tehnici. Cea mai simpld este stimularea economicd. Conducatorul preferd sa aprecieze
pozitiv, sd incurajeze performantele ridicate, munca bine facutd, fard insd a sanctiona
lipsa de performantd decat in cazuri extreme. O variantd a acestei strategii este modelul
traditional paternalist de conducere. Seful reprezintd un fel de parinte binevoitor al
subalternilor sai, oare, dacad este ascultat, poate sd recompenseze prin diferite mijloace,
care ,,intelege uman” pe cei cu care lucreaza.

c¢. Motivarea intrinsecd. Seful pune accent pe automatizarea fiecdruia, pe
capacitatea fiecdruia de a gasi in sine si in munca sa suficiente stimulente pentru
performantele inalte. El actualizeazd constiinta responsabild a semnificatiei sociale a
muncii, stimuleazd mandria lucrului bine facut, a Tnaltului profesionalism.

6. Declegarea autoritatii se referd la gradul in care seful imputerniceste pe
subalterni sd ia singuri o serie de decizii. Lipsa completd de delegare a autoritatii —
conducerea centralizatd — se caracterizeaza prin faptul ca toate deciziile care se referd la
muncd, cit de marunte ar fie ele, sunt luate de catre seful colectivului sau, cel putin,
trebuie sd primeascd acordul acestuia. La celdlalt capat al continuumului se afla
delegarea completd a autorititii (descentralizarea): fiecare ia deciziile care afecteaza
propria sa munca, seful decizdnd doar asupra problemelor care afecteaza activitatea
intregului colectiv.

7. Controlul, ca functie generald a conducerii, poate fi realizat in mai multe feluri:

a. Controlul continuu, amanuntit. Cat mai multe operatii sunt supravegheate,
pentru a se asigura respectarea cu strictete a tuturor normelor existente si a sarcinilor.

b. Controlul general: controlul este facut de preferintd asupra rezultatului general
al activitatii. Se acordd incredere subordonatilor —constiinta responsabilitatii,
autocontrolul —, se stimuleaza autocontrolul colectivului insusi.

c. Lipsa de control — seful ignora pur si simplu modul in care subalternii lucreaza.
Intervine doar atunci cand exigente exterioare il obliga sa o faca.

8. Centrarea pe om. Atitudinea fatd de membrii colectivului, in calitatea lor de
persoane, este si ea de mai multe tipuri:

a. Indiferenta fatd de persoana umand. Sunt sefi care considerda cad in sfera
productiei nu au ce cauta problemele umane, personale. Acestea trebuie lasate la poarta
intreprinderii. In munca, omul este un instrument si nimic mai mult. O alta varianta a
atitudinii indiferente o gisim in cazul egoistului. Singurul lucru care il intereseaza pe
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acesta este propria persoand, ceilalti sunt simple instrumente care pot fi utilizate,
eventual obstacole in calea realizarii aspiratiilor personale.

b. Grija paternalista. Seful considerd ca trebuie sa se intereseze de problemele
personale ale colaboratorilor si sd ajute, de cate ori poate, la rezolvarea lor. Pozitia de
putere din ierarhie, faptul ca, controleaza o serie de resurse care pot fi utilizate pentru
satisfacerea nevoilor subordonatilor, oferd sefilor instrumentele posibile pentru o
asemenea actiune. Ea reprezintd nu numai o manifestare a unei orientdri umaniste
generale, ci si un puternic instrument de motivare, de crestere a controlului sefului
asupra comportamentului celor din subordine. Termenul de paternalism sugereaza faptul
ca aceasta relatie sef-subordonat evoca inegalitatea si dependenta caracteristicd relatiei
parinte-copil. Modelul paternalist se fundeazad pe dependenta personald a subalternului
de sef, pe puterea discretionald oferitd de pozitia ierarhica. In ierarhia traditionala,
produsd de structurile capitaliste, seful avea puteri largi de recompensare si penalizare.
Unii foloseau aceastd putere intr-un stil ,,dur”, altii mai ,,bland”, cu ,,intelegere”. Deviza
sefului binevoitor este ,,eu sunt bun, intelegator cu voi, si voi trebuie sa fiti intelegatori,
ascultatori”. Relatiile de munca se fundeaza in acest tip de strategie motivationala pe un
fel de obligatie reciprocd, in cadrul unei motivatii extinseci generalizate.

¢. Respectul pentru persoana umand. Subalternul este considerat a fi o persoana
umana, egala, respectatd pentru ea Insasi si pentru potentele sale, stimulata si sustinuta
moral. Este vorba de o atitudine suportivd uman. Omul este incurajat si stimulat sa se
manifeste in ceea ce are el mai bun, sd se dezvolte, sd-si asume responsabilititi,
acordandu-i-se creditul necesar si respectandu-i-se autonomia. El este deci considerat in
totalitatea necesitatilor si a manifestarilor sale, nu numai cu micile necazuri si nevoi, dar
si cu aspiratiile sale de dezvoltare si afirmare, ca fiintd maturd si autonoma. Aceasta
atitudine este diferitd de cea paternalistd. Ea este mai globald. Nu transforma suportul
uman intr-un simplu mijloc de motivare extrinsecd, de tipul ,,eu sunt intelegator, si tu
trebuie sa fi intelegator; dacd tu nu esti de treaba, nici eu nu voi fi de treaba”. Si in mod
esential, suportul uman nu este un mijloc de motivare, de manipulare, ci o atitudine
fireasca, neconditionatd a unui om fata de celélalt. Ea presupune egalitate umana, iar nu
dependenta.

9. Principialitate si corectitudine. Prin faptul ca seful are printre atributiile sale si
pe aceea de a recompensa si penaliza, in diferite forme, el controleaza in multe privinte
aplicarea regulilor si normelor care afecteazd pe fiecare dintre membrii colectivului.
Aplicarea corectd, obiectivd a tuturor normelor si regulilor, aprecierea corectd a
oamenilor, evitarea oricdrui favoritism reprezintd o exigenta foarte importanta a oricérei
conduceri. Lipsa de principialitate, incorectitudinea, favoritismul, cultivarea intereselor
personale sunt manifestari destructive pentru moralul colectivului de munca. De aceeea
corectitudinea reprezinta o conditie esentiald a unei conduceri eficiente.

10. Atitudinea fatd de nivelurile ierarhice superioare are consecinte profunde
asupra comportamentului de conducere in cadrul colectivului de munca cat si asupra
atitudinii colectivului insusi. Pentru a simplifica, vom considera aceasta atitudine doar in
doud ipostaze care par a fi mai importante prin consecintele lor:
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a. Atitudine activa — asumarea constientd si responsabild a sarcinilor, sustinerea
punctului de vedere propriu si al colectivului sdu in fata forurilor ierarhice superioare,
informarea corectd si realistd asupra conditiilor de munca ale colectivului, asupra
dificultatilor si posibilitatilor existente. Totodata el promoveaza si apara interesele si
drepturile membrilor colectivului la nivelele ierarhice superioare.

b. Atitudine pasiva — acceptarea conformistd, fard discutie a tuturor sarcinilor,
fard a aduce la cunostinta nivelurilor ierarhice a punctului de vedere al colectivului
asupra posibilitatilor si a dificultitilor de realizare a sarcinilor. Adesea o asemenea
atitudine
este asociatd cu lupta pentru sarcini cat mai mici — o atitudine defensiva, care merge pe
linia minimului efort. Nu este un caz infrecvent in aceastd situatie a se recurge la
informarea eronata a forurilor superioare. Pasivitatea se manifesta si in atitudinea fata de
interesele si drepturilor membrilor colectivului pe care il reprezintd. Un asemenea sef
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,,nu luptd” pentru oamenii sai.

Tipologia stilurilor de conducere

Dimensiunile stilului de conducere se combina in tipuri mai generale. In literatura
de specialitate existd multe tipologii ale stilului de conducere, in raport cu dimensiunile
care sunt luate in consideratie drept criterii fundamentale. Pentru ilustrare am ales cateva
dintre cele mai influente tipologii.

Initierea de structurd si consideratia. Un grup de cercetétori de la Universitatea din
Ohio a initiat In 1945 un larg program de cercetare a stilului de conducere. Supunand
analizei factoriale aproximativ 150 de caracteristici ale stilului de conducere a diferitilor
sefi, au gasit cd existd doi factori independenti care explicd in mare masurd variatia
acestor caracteristici: Initiere de structurd — conducatorul organizeaza, structureaza clar
si eficient activitatea colectivului, defineste precis sarcinile fiecaruia; Consideratia — se
referd la un comportament care exprima o atitudine prieteneasca fatd de subalterni,
apropiere, respect, incredere reciproca, caldurd umand. Aceste doud dimensiuni sunt
independente. Cu alte cuvinte, pot fi gasite stiluri de conducere rezultate din combinarea
tuturor valorilor posibile ale lor: cu valori ridicate la dimensiunea initiere de structura si
valori scdzute la consideratie, sau cu valori scdzute la initiere de structurd dar ridicate la
consideratie, sau scazute la amandoud, sau ridicate la amandoud. Contrar stereotipului
traditional care asocia seful eficient cu valori ridicate la initiere de structura si scazute la
consideratie, cercetatorii de la Universitatea din Ohio au adus argumente empirice in
favoarea ideii cd un stil de conducere caracterizat prin valori ridicate la ambele
dimensiuni este mai eficient decat celelalte stiluri; si totodatd, un asemenea stil este
posibil de a fi realizat.

Grila manageriald a lui Black si Mouton este fundata pe ideea a doi factori
fundamentali ai stilului de conducere, independenti, similari in mare masura cu cei
formulati de grupul de la Universitatea din Ohia: centrarea pe productie si centrarea pe
om. Un conducitor poate fi mai mult sau mai putin orientat spre oameni, sensibil la
problemele umane ale muncii, la necesitatile oamenilor cu care munceste. De asemenea,
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el poate fi mai mult sau mai putin orientat spre productie, spre rezultatul activitatii,
creand un climat mai ridicat sau mai scazut de exigenta in munca, de orientare spre
performantd. Valorile pe care aceste doud dimensiuni le iau pot da combinatii diferite, ca
de exemplu:

1.1 — defineste o orientare slaba atat spre productie, cat si spre oameni.

9.1 — puternica centrare pe productie, slaba centrare pe om.

1.9 — puternica centrare pe om, slaba preocupare pentru productie.

5.5 — reprezintd o combinatie intermediard, cu valori medii la ambele dimensiuni.
9.9 — un stil de conducere caracterizat printr-o puternica orientare atat spre
productie, cét si spre om.

, 9.1 9.
maxim
. 5.5
centrare productie
1.1 1.9
minim
minim maxim

Centrare om

Grila manageriala a lui Black si Mouton

Stilul traditional este cel orientat puternic pe productie si slab pe om (9.1). El are,
ca dealtfel si celelalte combinatii in care o dimensiune ia valori mai ridicate si o altd
valori mai scdzute, multe deficiente. Este posibil a se constitui insd un stil de conducere
care sd ia valori ridicate la ambele dimensiuni (9.9). Acest stil de conducere este
estimate a fi mai eficient decat toate celelalte stiluri.

Clasificarea lui Likert: autoritar/democrat. Pornind de la o serie de studii initiate
de catre Kurt Lewin, psihologul social american Rensis Likert considerd ca dimensiunea
fundamentald a unui stil de conducere, care genereazd toate celelalte diferente, o
reprezintd practicile de luare a deciziilor. Patru stiluri de conducere sunt formulate de
Likert in raport cu aceasta dimensiune:

a. Autoritar subiectiv: Deciziile sunt luate de catre sef fara a tine seama de parerile
memrilor colectivului, chiar descurajand orice incercare de sugestie sau de formulare de
opinie in privinta problemelor muncii. Motivatia declaratd este de reguld necesitatea
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mentinerii autoritatii ierarhice. Refuzul de a lua in consideratie, in mod principial,
parerea subalternilor da acestui stil o puternica nota de arbitrar, de subiectivism.

b. Autoritar obiectiv: Desi seful ia toate deciziile, nu este nereceptiv la punctele de
vedere ale subalternelor. Fara a le stimula Tn mod special exprimarea, atuci cand ele sunt
formulate, este deschis la acceptarea lor, dacad sunt justificate. Aceastda orientare da
stilului de conducere un caracter ,,obiectiv”.

c. Democrat — consultativ. Desi diviziunea dintre functia de decizie si cea de
executie este formal mentinutd, seful ia decizii pe baza consultarii sistematice a
membrilor grupului (sau chiar a grupului ca entitate); este receptiv la sugestii, stimuland
participarea sistematica a membrilor grupului la elaborarea deciziilor. In ultima instanta
insa deciziile sunt luate tot de catre sef.

d. Democrat-participativ. Acest stil de conducere nu mai este fundatd pe
diviziunea strictd dintre functia de decizie si cea de executie. Grupul ca un intreg are
functia de a exercita conducerea activitatii sale si deci si de a decide.

Variate cercetdri sociologice au pus in evidentd dimensiunile stilului de conducere
(in paragraful anterior au fost formulate la asemenea dimensiuni) sunt distincte (se refera
la caracteristici, aspecte diferite ale comportamentului de conducere), dar nu sunt si
independente. Ele prezintd o anumitd dependentd reciprocd. Cu alte cuvinte, dacd o
dimensiune se caracterizeaza printr-o anumita valoare, atunci este probabil ca si celelalte
dimensiuni sd aibd anumite valori si nu altele. Asadar, este probabil sda existe doar o
parte dintre combinatiile posibile ale valorilor ce le pot lua cele 10 dimensiuni. Sunt
unele combinatii imposibile — contrare legilor comportamentului — sau unele foarte
improbabile, fiind instabile. Sa ludm cateva exemple. Practicile autoritare de decizie sunt
de regulda asociate cu motivarea extrinsecd (negativd sau pozitivd), cu o atitudine
indiferentd sau paternalistd fatd de oameni, fiind incompatibile cu motivarea intrinseca
cu o atitudine de respect profund pentru demnitatea umana, de egalitate si suport uman
reciproc. Stilul de conducere se caracterizeazd deci printr-un profil sau o structurd
anume: un anumit tip de combinare a atitudinilor, mentalitdtilor, practicilor de
comportare fatd de oameni, de luare a deciziilor, de control, motivare. Practicile de
decizie par, cum sugereaza diferitele cercetari teoretice si empirice, sd reprezinte
variabila cheie a stilului de conducere, dand acestuia un profil distinct, determinand ca si
celelalte dimensiuni s ia anumite valori.

Pentru ilustrare vom prezenta profilurile stilurilor de conducere obtinute in cadrul
unei cercetari realizate In 1972 pe un amplu esation de conducatori, de la diferitele
niveluri ierarhice din intreprinderile bucurestene. Au fost luati in consideratie numai sefi
ai colectivelor de munca formate din persoane cu pregatire profesionald superioard, ei
ingisi deci cu pregatire profesionald superioard (universitard). Metoda cercetdrii a fost
colectarea descrierilor stilului de conducere al sefilor de catre subordonatii lor pe 13
dimensiuni distincte. Grupand sefii inclusi in cercetare in functie de cele patru tipuri de
practice de decizie sugerate de Likert, vom obtine urmatoarele profiluri distincte:
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.. deciziilor
Practici de luare a

Autoritar
subiectiv Autoritar
obiectiv

Democrat Democrat
consultativ participativ

Capacitate profesionala
Orientare conformism/eficientd
Centrare interese personale
Centrare om

Centrare obiectivele organizatiei
Increderea subordonatilor in sef
Tipuri de motivare utilizate
Delegarea autoritatii

Comportament decisional
arbitrar/obiectiv

Tehnici de obtinere a
consensului

Politica fatd de colectiv

Apropiere/distanta fata de
subordonati.

il

Scheméa — Profilurile stilurilor de conducere in functie de practicile de luare a deciziilor. La toate
dimensiunile, la stinga intervalului sunt valorile negative, iar la dreapta cele pozitive.
(Cercetare realizata de C. Zamfir, 1. Zara, C. Sitaru).

Dupd cum se poate observa, profilurile stilurilor de conducere obtinute in functie
de practicile de conducere sunt distincte. Utilizarea unor practici autoritare de conducere
este asociatd cu valori mai scazute la toate dimensiunile considerate in cercetare, decat
utilizarea practicilor democratice.
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In diferite conditii social-culturale, stilurile de conducere tind si se caracterizeze
prin anumite profiluri sau structuri si nu prin altele. In societatea contemporana, in mod
special in societdtile de tip socialist, dar, datoritd unor transformari social-culturale
despre care se va vorbi mai tarziu, si in celelalte tipuri de societdti, este caracteristic un
rapid proces de democratizare a stilului de conducere. Stilul autoritar, cristalizat in
sistemul capitalist clasic devine, in noile conditii, tot mai ineficient, fiind inlocuit treptat
cu stiluri democratice de conducere.

Eficienta stilurilor de conducere.

Stilurile de conducere nu sunt egale din punctul de vedere al performantelor lor,
atat a celor productive, cat si al celor umane. Asupra acestor aspecte s-au facut multe
cercetari, avand in primul rand o finalitate practica: determinarea stilurilor de conducere
celor mai eficiente si difuzarea lor.

Pentru ilustrare vom cita doud experimente.

Primul experiment intreprins asupra performantelor stilurilor de conducere a fost
realizat in 1938 la Universitatea din lowa, de cétre K. Lewin, R. Lippitt si L. White. E1
au definit trei stiluri de conducere: autoritar, democrat si permisiv (laisser faire).
Experimentul a fost realizat cu grupuri de copii, antrenate intr-o activitate de constructie
de navomodele. Fiecare grup a fost condus intr-un stil diferit. Un grup era condus intr-un
stil democrat — instructorul 11 invitd pe copii sd decida ce fel de vapoare sa construiasca,
i1 consultd in legaturd cu distributia sarcinilor. Un alt grup era condus autoritar —
instructorul decide, fara a consulta grupul, ce modele sa fie produse, repartizarea
sarcinilor.In fine, cel de al treilea grup este condus permisiv: grupul este lasat si se
organizeze singur, in mod spontan. Rezultatele experimentului au fost socante pentru
acea vreme. Asteptarea cd stilul autoritar este cel mai productiv nu a fost sustinuta.
Productivitatea grupurilor conduse autoritar si democrat nu s-a dovedit a fi diferita
semnificativ, existand chiar o usoard tendintd ca grupul condus democrat si fie mai
productiv. Grupul condus permisiv s-a dovedit a fi semnificativ inferior din punctul de
vedere al performantelor. Prezenta sau absenta conducdtorului s-a dovedit a avea o
influenta directd asupra comportamentului copiilor in cele trei grupuri. In cazul stilului
autoritar, proportia de timp petrecutd efectiv in activitatea de productie a copiilor este
relativ ridicata in prezenta conducitorului, pentru a scidea brusc in absenta sa. In grupul
condus democrat, in prezenta conducatorului timpul petrecut efectiv in activitdti de
productie este ceva mai redus decdt in cazul precedent, dar absenta conducatorului
afecteazd doar intr-o micd masurd acest comportament. Satisfactia participarii la
activitatea de grup s-a dovedit a fi net mai ridicatd in cazul conducerii democratice,
decat in cazul celei autoritare si permisive. In plus conducerea autoritard genereazi o
serie de reactii specifice: apatie si dependenta fatd de conducator, frustrare si agresivitate
fata de conducator sau fata de o terta persoana (tapul ispasitor).

Day si Hamblin au intreprins un experiment asupra influentei controlului ca una
dintre componentele definitorii ale stilului de conducere. Doud dimensiuni ale
controlului au fost luate in consideratie: controlul amanuntit/general si controlul
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punitiv/non-punitiv. Aceste doud dimensiuni au generat patru stiluri distincte, rezultate
din combinarea lor: a) general non-punitiv, b) general punitiv, ¢) amédnuntit non-punitiv
si d) amanuntit punitiv. Au fost utilizate 24 de grupuri a caror sarcind era sd asambleze
modele de molecule cu bile si bete. Performanta a fost masuratd in termenii numarului
de conexiuni corecte realizate in timpul sedintei. Satisfactia si atitudinea fata de sefii
grupurilor au fost determinate cu ajutorul unui chestionar. Rezultatele experimentului
sunt prezentate in graficul de la pagina urmatoare.

Diferitele cercetari publicate in ultimii ani asupra stilurilor de conducere, definite
pe dimensiunea practicii de decizie, au scos in evidentd existenta unor consecinte
structurale ale acestora in contextual sistemului industrial actual (Vezi tabelul urmator).
In tabelul de mai jos sunt redate diferentele pe care cele doua stiluri de conducere tind s
le genereze in conditiile sociale si culturale ale societatii actuale. Este necesar de
precizat ca aceste consecinte sunt doar tendentiale si ca ele pot varia in functie
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p g 340 A?duc‘uvr[ate \/ P v 130
B 330 g 120
§ Q 320 —
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= 300 Sentimente
290 B agresive
280 fata de sef
270
260 100
250 L
240 90
230 L
220 80
| |
70
General General § ‘ § ‘
non- - Amanuntit Amanuntit
punitiv punitiv non-punitiv punitiv

Grafic. 2 — Efectul stilului de conducere asupra productivitatii si a
sentimentelor de agresivitate fata de sef.
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Consecinte asupra:

Stil democratic

Stil autoritar

Performante Tn munca

Relativ ridicata si constanta

Fluctuanta — alterneaza puncte
ridicate si scazute

Absenteism Scazut Ridicat

Fluctuatie Scazuta Ridicata

Coeziunea colectivului Scazuta Ridicata

Tensiuni interpersonale Scazute Ridicate

Atitudinea fatd de munca Activa, initiativa Pasiva, lipsitd de initiativa
Responsabilitate in munca Ridicata Scazuta

Motivarea muncii

Pondere ridicatd a motivatiei
intrinseci

Predominare a motivatiei
extrinseci

Satisfactia muncii

Ridicata

Scazuta

Integrarea in munca

Ridicata

Scazuta: alienare ridicata

Munca 1nsasi

Mai variatd si mai intersanta:
imbinarea functiilor de executie
cu participarea la conducere

Mai sdraca: doar functii de
executie

Pregatire profesionala

Stimuleaza dezvoltarea
profesionald si diversificarea
cunostintelor si talentelor

Plafoneaza dezvoltarea
profesionala

de conditii. In unele conditii — grad scizut de calificare profesionald si de scolarizare,
lipsd de traditie industriala, indiferentd sau chiar atitudine ostild fatd de obiectivele
intreprinderii —consecintele pot fi total diferite.

Unele relatii mentionate in tabel sunt mediate, iar nu directe, angrenand circuite
complexe care leagd stilul de conducere de fenomene ca performanta sau tipul de
muncad. Sa analizim mai pe larg cateva exemple.

Stilul de conducere influenteaza eficienta muncii fie direct (presiuni ierarhice,
control, sanctiune), fie indirect , prin intermediul ,,moralului” colectivului de munca —
motivatia muncii, satisfactia muncii, responsabilitatea asumatd in munca. Modalitatile de
influentd sunt diferite de la stil la stil de conducere. Astfel, influenta stilului democratic
asupra productivitdtii este in mod esential indirectd, realizandu-se prin ,,moralul”
colectivului:

Conducere
democratica

> Performante in
munca

—»  Moral

In cazul stilului autoritar, infuenta este mai complexa, fiind atat directd, cat si
indirectd. Conducerea autoritard detine mijloace specifice, ca presiunile ierarhice,
controlul continuu, utilizarea motivarii extrinseci, negative si pozitive, intr-un cuvant
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exercitarea puterii ierarhice. Prin aceste mijloace, se actioneazd direct asupra
performantelor. Existd insd si circuite indirecte declansate de conducerea autoritara: a)
reactii adverse si de aparare fata de utilizarea mijloacelor de putere —aparare impotriva
controlului, ascundere, dezinformare, simulare a performantei etc. — si b) actiune
negativa asupra moralului colectivului de munca care la randul sdu actioneaza negative
asupra performantei.

Presiune ierarhica pentru

cresterea performantei +
4 Api n tri . -
Conducere |— AAparare 1mpotriva presiunii p| Performantd
autoritari N ierarhice si controlului . n munci

Moral

Stilul autoritar prefera mijlocele directe de actiune asupra performantei:
autoritatea ierarhicd, controlul, posibilitdtile de sanctionare pozitivd §i negativd ale
ierarhiei. Aceste metode sunt destul de eficace. Aplicarea lor poate duce imediat la o
crestere a eficientei muncii. Un asemenea efect este cunoscut in mod curent: un sef
,,mana de fier” poate Intr-un timp scurt sd asigure o eficientd a muncii ridicata. Totodata,
generand o serie de consecinte negative — scade moralul, munca devine o sursd tot mai
puternicd de tensiuni si conflicte, o obligatie exterioara, diminudndu-se totodata
motivatia intrinsecd a muncii, scade gradul de satisfactie al muncii, apar tensiuni si
conflicte In cadrul colectivului de munca, intre acesta si seful sdau, sunt declansate
mecanisme de autoaparare — stilul autoritar dezvolta, in timp, o influentd negativa asupra
performantei in munci. In plus, daca situatia devine explozivd, devine necesar ca
presiunile ierarhice sa fie relaxate, fapt care determind, pe de o parte, o scadere si mai
accentuatd a performantei, dar, pe de altd parte, si o crestere relativdi a moralului. Se
tinde, din aceastd cauza, spre un echilibru caracterizat prin ,,presiuni ierarhice
moderate/performante moderate”.

In fine, stilurile de conducere au influente importante asupra muncii insasi. Stilul
autoritar tinde sa sardceascd munca, in timp ce stilul democrat sd o imbogéateasca, cu
elemente calitative superioare. O asemenea afirmatie pare destul de curioasa. Pe scurt,
argumentatia ei este urmadtoarea: stilul autoritar se caracterizeazd printr-o diviziune
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strictd a functiilor de conducere de cele de executie. Functiile de conducere sunt plasate
in mod exclusiv la nivelul sefului colectivului de munca, in timp ce membrii colectivului
au sarcini doar de executie. Marea majoritate a problemelor de conceptie, care implica
un grad mai ridicat de calificare, de organizare si de coordonare a muncii intrd astfel in
perimetrul competentei conducétorului iar nu al subordonatilor. Stilul democratic este
caracterizat printr-o difuzare, intr-un grad mai mult sau mai putin ridicat al functiilor de
conducere (care presupun un grad ridicat de calificare, antreneaza creativitatea, multiple
cunstinte, o ridicatd competentd tehnica, administrativa si sociald) in masa colectivului.
In munca fiecirui participant intrd si participarea la conducere, fapt care oferd acesteia
un nivel calitativ superior. Asa dupa cum se va vedea, participarea la conducere

reprezintd o importantd strategie a umanizarii muncii, a cresterii gradului ei de
complexitate, in lupta impotriva muncilor monotone, necalificate, frustrante din punct de
vedere psihologic.

Analiza tuturor acestor considerente ne poate duce la concluzia ca, in _mod
absolut, stilurile democratice de conducere sunt superioare celor autoritare, atit prin
performantele lor productive, cat si prin cele umane. Realizabilitatea lor este insd in
functie de conditiile concrete. Conditiile sociale si culturale concrete pot genera un stil
sau altul. Alegerea stilului cel mai bun trebuie facuta in functie de contextual determinat.

Factorii determinanti ai stilurilor de conducere
Existd mai multe categorii de factori determinanti ai stilurilor de conducere: sociali,
culturali, organizationali, personali.

1. Factorii sociali structurali. Teoria marxistd a societdtii a adus argumente
substantiale pentru teza ca existd o relatie de determinare intre structura societatii
globale si stilurile de conducere practicate in respectiva societate, inclusiv in cadrul
sistemului industrial. Tipul de proprietate asupra mijloacelor de productie, element
central al relatiilor de productie, determind direct modul de organizare si conducere al
intreprinderilor. Proprietatea de tip capitalist opereazd o diferentiere netd intre
proprietarii miljloacelor de productie si muncitorii neproprietari. Conducerea, la toate
nivelurile ierarhice a intreprinderilor va exprima in ultimd instantd interesul
capitalistului. Participarea la conducere a muncitorilor ar fi de naturd sd favorizeze
promovarea intereselor lor, cel putin Intr-o anumitd masurd diametral opuse celor
patronatului. Stilul autoritar de conducere a fost de la inceput caracteristic sistemului
industrial de tip capitalist. Actualele incercari de promovare a ,,democratieie industriale”
in cadrul sistemului capitalist se izbesc mereu de limitd de principiu stabilitd de
antagonismul intereselor patronatului si muncitorilor. Nu este intdmplator faputul ca in
literatura de sociologica occidentala, pozitia ,,supraveghetorului”, a primului nivel
ierarhic, deci al celui care conduce direct pe muncitori, este considerata a fi critica. Fiind
primul sef ierarhic, el reprezintd, in raporturile sale cu muncitorii, punctul de vedere al
patronatului, in timp ce muncitorii se asteapta de la el sd le reprezinte interesele in fata
conducerii. Societatea socialistd, fundatd pe proprietatea colectiva de diferite tipuri,
asupra mijloacelor de productie, genereaza o complet altd situatie. Ea este, in principiu,
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incompatibilda cu stilurile de conducere autoritare, fiind orientatd structural spre
promovarea unor stiluri democratice de conducere. Pornind de la aceste considerente,
programul partidului nostru de construire a societatii socialiste cuprinde ca un obiectiv
important promovarea unui stil de conducere colectiv la toate nivelurile ierarhice, a
democratiei industriale.

2. Factorii organizationali. Conducerea unui colectiv de muncd depinde intr-o
masurd esentiald de modul de organizare mai larg in cadrul careia functioneaza.
Cercetarile sociologice au pus 1n evidentd cateva asemenea factori distincti:

- Centralizarea excesiva este de naturd a promova un stil de conducere autoritar.

- Fenomenul birocratic este de asemenea compatibil cu stilul autoritar, excluzand
stilul democrat.

- Stilul de conducere al sefilor ierarhici reprezintd un determinant puternic al
stilului de conducere adoptat la nivelurile inferioare ale ierarhiei. O conducere a
intreprinderii orientatd mai autoritar, de exemplu, dezvoltd o puternicd presiune spre
orientarea autoritara a stilurilor de conducere la toate nivelurile ierarhice subordonate,
dupa cum o conducere democraticd, colectiva a intreprinderii stimuleaza un stil colectiv
de munca la toate nivelurile acesteia.

Esentiale sunt de asemenea, formele organizationale statuate ale participarii,
regulamentele si legile, practicile de conducere. In ultimii ani, in tara noastra, s-au depus
eforturi deosebite de a se adopta forme organizationale care sd asigure o largd
participare a muncitorilor la conducerea activitdtii de productie, la diferitele niveluri.
Exista insa si practici de conducere care sunt de naturd a frana promovarea unui stil de
conducere colectiv.

3. Factorii culturali. Cultura unei comunitati, inteleasa in sensul ei larg, de sistem
de valori, credinte, sentimente, modele de gandire si de comportare, este de naturd a
promova un stil sau altul de conducere. Unele cercetdri au demonstrat ca in culturi
diferite, chiar dacd avem acelati tip de organizare sociald, sunt favorizate stiluri diferite
de conducere. De exemplu, cultura americand este mai favorabild unor stiluri
democratice de conducere decit cultura italiand sau germand. Consecintele si
performantele stilurilor de conducere pot fi diferite in culturi diferite. Interesant din
acest punct de vedere este cazul celebrului experiment al lui Lewin, White si Lippitt,
citat mai nainte. Pentru a detecta diferentele induse de cadrul cultural, un psiholog
social a replicat exact acelasi experiment facut cu copiii americani, in conditiile unei cu
totul alte culturi — cu copiii dintr-o comunitate din India, caracterizata printr-o marcata
traditie de tip autoritar, iar nu democratic. Rezultatele obtinute in acest experiment sunt
diferite de cele din experimentul american. Copiii indieni manifestau un grad de
satisfactie mai ridicat in conditiile stilului autoritar de conducere, si se manifestau mai
frustrati, mai dezorientati in conditiile unui stil democrat de conducere. Culturile
traditionale legate de sistemul inalt stratificat si autoritar al organizarii de tip feudal
contin si promoveaza valori si modele de comportare de tip autoritar. Si societatea
capitalistd a promovat in domeniul organizarii muncii modele tip autoritar. Prin natura
sa, societatea socialistd, promovand forme democratice de organizare nu numai a
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societdtii in general, dar si a muncii, este orientatd spre o profunda revolutie culturala:
cristalizarea si promovarea unei noi culturi democratice, a unei culturi a participdrii la
conducerea societatii la toate nivelurile sale.

Cultura actioneaza si in alte forme. Societatea actuala este incd caracterizatd prin
diferente mari de ordin cultural si profesional intre oameni. Atunci cand un colectiv de
muncd este compus din persoane caracterizate prin diferente cultural-profesionale,
aceastd situatie nu este de naturd a favoriza cristalizarea unui stil democrat participativ
de conducere. Acest lucru este valabil in mod special in conditiile in care existd o
diferenta sensibila intre pregatirea profesionald a sefului colectivului s1 cea a
colectivului.

4. Factorii personali. In fine, stilurile de conducere variaza larg in functie de
personalitatea fiecarui conducitor, de conditiile particulare ale formarii sale. Unele
cercetari intreprinse in tara noastrd sublinieazd faptul cd unul dintre factorii care au o
contributie importantd la profilarea stilului de conducere este capacitatea profesionald a
conducatorului. O serie de cercetari intreprinse asupra sefilor care conduc colective de
specialisti au pus In evidentd faptul cd in marea majoritate a cazurilor incapacitatea
profesionald este asociatd cu practici autoritare sau pseudo-democratice de conducere.

Un alt factor determinant il reprezintd filozofia fiecarui conducator, conceptiile
sale despre natura umand. Aceasta ii orienteaza strategiile generale de lucru cu oamenii.
Pentru a conduce oamenii este necesar mai intdi sa-ti faci o imagine despre natura lor,
despre resorturile interioare care i1 pun in miscare. McGregor, analizand filozofiile

Strategii de conducere

Filozofii despre om

TEORIA X: prin natura sa, omul nu este

Motivare: singura motivare eficientd este

inclinat sd munceascd, ci mai mult spre alte
activitdti din afara muncii. Daca nu este
constrans, ela va tinde sd nu munceasca sau
sd munceasca cat mai putin, sa traga
chiulul, muncind de mantuiala. El nu este
tentat sa-si asume responsabilitdti. Munca
reprezintd pentru el o activitate
fundamental neplacuta, pe care o face
numai din obligatie. Atitudinea sa deci in
munca este pasiva.

cea extrinsec negativa si pozitiva.

Practici de conducere: Atitudinea pasiva in
munca impune practici autoritare. Oamenii
nu isi pun probleme, nu vor sa-si ,,bata
capul”, asteapta sa li se spuna ce sa faca si
cum sé faca.

Control: seful trebuie sa exercite un control
continuu i amanuntit asupra realizarii
sarcinilor date. Nesupravegheati, oamenii
vor fi tentati sa tragad chiulul.

TEORIA Y: prin natura sa omul este

inclinat spre munca. El este dispus sa-si
asume responsabilititi. Gdseste Tn munca o
satisfactie in sine. Tinde deci sid aibd o
atitudine activa.

Motivare: Motivarea intrinsecd  este
deosebit de eficace. Remuneratia reprezinta
mai mult o recompensa echitabild a muncii,
decat un mijloc de motivare a ei.

Practici de conducere: adecvate orientdrii
active in muncad sunt practicile colective,
democrat-participative.

Controlul: rolul cel mai important il are
autocontrolul completat discret de controlul
exercitat de colectiv si de sef.

73




despre om care fundeaza stilurile de conducere, a formulat doua mari tipuri, pe care le-
a desemnat cu termenii Teoria X si Teoria Y. Aceste doud teorii si consecintele lor
pentru stilul de conducere sunt prezentate in tabelul de mai jos.

Dupa cum se poate observa, ele sunt tipuri limita, extreme. Se poate insd considera ca
fiecare persoana poate fi plasatd, atat prin conceptiile sale, cat si prin comportamentul
sdu fatd de ceilalti, intr-un punct oarecare pe continuumul ale carui limite sunt Teoria X
si Teoria Y.

Se pune intrebarea, care dintre aceste doud teorii este cea adevaratd, aproximand
cel mai corect felul in care omul este in realitate. In fapt, este greu de afirmat ci una
dintre ele este adevarata in mod absolut iar cealaltd falsd in mod absolut. Am putea chiar
gasi evidenta suficientd pentru fiecare dintre ele. Unii oameni in mod real se comporta
predominant in spiritual Teoriei X, in timp ce altii, in spiritual Teorier Y. Teoriile
actuale asupra omului se orienteaza mai mult insd spre idea cd, prin natura sa generala,
omul este aproximat mai bine de Teoria Y. Potential, el este o fiinta activa, responsabila,
orientatd spre munci. In lipsa unor conditii adverse, omul va tinde sa se comporte in
spiritul Teoriei Y. Dar natura umand este deosebit de plasticd, usor modelabild de
conditiile vietii. Chiar dacd, potential, omul este tentat sd se comporte in spiritual Teoriei
Y, datoritd conditiilor particulare comportamentul si chiar filozofia vietii lui pot fi
concordante cu Teoria X. Pentru a desemna o asemenea discrepantd dintre orientarea
potentiald si cea actuald a omului, determinatad de o serie de conditii particulare, Marx a
introdus conceptul, cu larg rasunet actual, instriinare sau alienare. In conditiile
proprietatii de tip capitalist asupra mijloacelor de productie, de exemplu, omul este
orientat in sensul Teoriei X. In cadrul organizirii sociale de tip socialist, apare
posibilitatea manifestarii umane in spiritual Teoriei Y. Existd si alte conditii care pot
influenta atitudinea oamenilor 1n munca: mentalitatea rurald, neindustriala, nivelul de
cultura, gradul de pregatire profesionala, tipul de profesie, gradul de integrare sociala,
modul de organizare sociald concretd a muncii. Educatia si biografia fiecaruia reprezinta
de asemenea factori importanti In modelarea unei atitudini sau a alteia. Cand se vorbeste
de atitudinea socialista fatd de munca, se are in vedere o orientare ca cea descrisd de
Teoria Y. Din acastd cauza putem spune ca existd oameni aproximati mai bine de Teoria
X s1 oameni care sunt apropiati de caracteristicile Teoriei Y. Sunt colective de munca
care manifestd o orientare mai puternicd de tipul Teoriei X, in timp ce altele, una
accentuat in sensul Teoriei Y.

Acest mod de a privi lucrurile ne duce la concluzia ca fiecare conducétor trebuie
sa incerce sd determine cat mai clar orientarea reald a oamenilor cu care lucreaza,
adaptandu-si flexibil strategiile sale de conducere la aceasta realitate umana.Totodata
insd este foarte important a se evita o imagine schematicd, lipsitd de dinamica.
Conducatorul trebuie sa tind seama de faptul ca, prin natura sa profunda, fiecare om este
inclinat sd se comporte in sensul Teoriei Y si cd doar o serie de conditii concrete 1-au
putut orienta spre Teoria X. De aceea el trebuie sa cultive cu rabdare si cu tact Teoria Y.

In acest moment al analizei noastre, este cazul si facem o remarcd mai generala
despre filozofia stilurilor de conducere. Stilul de conducere autoritar se fundeaza, dupa
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cum am remarcat pe Teoria X: oamenii nu sunt inclinati sd-si asume responsabilitati Tn
muncd, sd nu manifeste o orientare activa, initiativa: doar castigul reprezinta motivarea
fundamentald care ii poate pune in miscare. Ei trebuie deci condusi, controlati si
stimulati continuu sd obtind performante ridicate Tn muncd. Dupd cum remarcam mai
inainte, exista conditii social-culturale si personale care fac ca oamenii sa se comporte
efectiv in sensul Teoriei X. De aceea, in aceste conditii, adoptarea Teoriei X si a stilului
autoritar care se fundeazd pe ea, nu pare a fi contrard experientei, ci dimpotriva,
concorda cu ea.

Trebuie insd sd fim constienti de efectele adaptirii Teoriei X §i a actiunii in
consecintd — stilul autoritar. Ne putem astepta la doua asemenea efecte:

a. Subaprecierea oamenilor. Cei care practicd un stil de conducere autoritar sunt
tentati, ca o autojustificare, sa perceapa oamenii mai mult in termenii Teoriei X. In acest
caz, aceasta teorie reprezintd mai mult o 1deologie a stilului de conducere autoritar, o
iluzie necesard pe care cei care practicd un asemenea stil o dezvoltd pentru a-si justifica
propriul comportament.

b. Deformarea reald a atitudinilor si comportamentului celorlalti in sensul Teoriei
X. Stilul autoritar are drept consecintd practica determinarea persoanelor din subordine
sd se comporte intr-o modalitate mai apropiatd de Teoria X. El determind de exemplu, o
atitudine pasivd, neparticipativd (este descurajatd tentativa de participare la actul
conducerii), lipsa de initiativa. Controlul amanuntit i continuu genereaza o tendintd de
evitare a responsabilitdtii, de apdrare impotriva controlului, dezinformare, calitate slaba
a muncii, atunci cand controlul este absent. Teoria X este deci nu numai baza filozofica
si ideologicd a stilului autoritar de conducere, dar si produsul sau real. Existd aici un
circuit vicios, cu autointarire ce poate fi rezumat astfel:

Functie autojustificativa, ideologica:
Perceperea oamenilor in termenii

Teoriel X

Percepere: | Stil de conducere:
Autoritar

Teoria X

Determinare reala:

Subordonatii sunt determinati sa se
comporte in sensul asteptarilor Teoriei
X

Teoria X, consideratd initial a fi mai adecvatd pentru descrierea atitudinii si
comportamentului subordonatilor, creeaza un stil autoritar de conducere. Aceasta are ca
efect, pe de o parte, Intdrirea perceperii oamenilor in termenii Teoriei X (functie
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autojustificativa, ideologicd), iar pe de altda parte, determina in mod real pe subordonati
sd sd se comporte mai apropiat de predictiile Teoriei X, sau cel putin, franeaza
dezvoltarea acestora in sensul Teoriei Y. Prin acest circuit, este intaritd perceptia initiald
— o simpla presupozitie ce urma a fi verificatd — si fixat si mai puternic stilul de
conducere autoritar. Se desprinde de aici o concluzie importanta: stilul de conducere
autoritar nu pregdteste conditiile schimbarii sale: nici in ceea ce priveste filozofia
purtatorului sdu si nici in ceea ce priveste comportamentul colectivului condus. El se
intdreste pe el insusi. Stilul de conducere democrat are, de asemenea, proprietatea de a
stimula constituirea conditiilor umane care il favorizeaza. El se fundeazd pe conceperea
oamenilor 1n termenii Teoriel Y si, prin consecintele sale reale, stimuleazd pe oameni sa
se manifeste activ, participativ, fapt care este de naturd a sustine si mai mult justificarea
unui asemenea stil. Cel mai bun mijloc de a stimula responsabilitatea oamenilor este sa
le-o acorzi treptat. A obtine o atitudine responsabild si constiincioasd nu se realizeaza
printr-un control excesiv, bazat pe neincredere, ci, dimpotriva, prin acordarea increderii.
Stimularea initiativei nu se poate realiza decat prin incurajarea ei.

Se desprinde de aici o strategie generald a alegerii stilului de conducere bazata pe
ideea de dezvoltare:

Pornindu-se de la situatia concretd existentd, se introduc elemente de stil de
conducere colectiv, democrat, care, pe madsura consolidarii conditiilor necesare, sunt
amplificate. Esential este evitarea cercurilor vicioase in care Teoria X si stilurile de
conducere fundate pe ea se inchid. Pentru a desemna un asemenea proces se utilizeaza
frecvent termenul de dezvoltare planificata si controlata a stilului de conducere colectiv,
democrat-participativ. Formele si metodele de conducere sunt perfectionate treptat,
paralel cu modificarea si dezvoltarea tuturor conditiilor profesionale, culturale si psiho-
sociale necesare.

Sa ludm un exemplu de asemenea strategie. Presupunem ca nivelul de pregatire
profesionala a colectivului este relativ scizut. In aceasta situatie, se intocmeste o listd cu
probleme pe care membrii colectivului le pot rezolva singuri si probleme pe care nu le
pot rezolva.

Procedeele de conducere se bazeazi pe situatia profesionala astfel definita. In
paralel se fac eforturi de stimulare a pregéatirii profesionale, avandu-se ca obiectiv
amplificarea capacitatilor de a rezolva probleme profesionale din ce in ce mai complexe.
Dealtfel, ideea dezvoltarii treptate si a adancirii continue a democratiei, pe masura
cristalizarii conditiilor, este cuprinsd in mod clar iIn documentele P.C.R.ca metodd de
perfectionare a intregii noastre vieti sociale.

EXERCITII PENTRU SEMINAR

- Ganditi-va la muncitorii §1 inginerii pe care 11 cunoasteti. Comportamentul lor
este aproximat mai bine de Teoria X sau Teoria Y? Argumentati estimarile dvs.

- Mai jos sunt indicate dimensiunile stilului de conducere. Estimati profilul
stilurilor in urmaétoarele situatii:
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a) Cum este caracterizat stilul de conducere al majoritétii inginerilor pe care ii
cunoasteti, in raport cu colectivele de muncitori?

b) Cum credeti dvs. cd ar fi cel mai bine sa procedeze un inginer in raporturile
sale cu colectivul de muncitori pe care il conduce?

c) Cum este caracterizat stilul de conducere al majoritétii colectivelor de ingineri
pe care dumneavoastrd le cunoasteti?

d) Cum credeti ca ar trebui sa fie caracterizat stilul de conducere al colectivelor de
ingineri?

1. Practici de luare a deciziilor. Deciziile sunt luate:
1. De catre sef singur, fara consultare.
2. De catre sef, cu consultari doar in mod exceptional.
3. De catre sef, uneori consultand subordonatii.
4. Pe baza consultarii sistematice a subordonatilor.
5. De cétre colectiv: decizii collective.

2. Capacitatea profesionald a sefului
1. Foarte slaba.
2. Destul de slaba.
3. Potrivita.
4. Destul de buna.
5. Foarte buna.

3. Capacitati organizatorice
1. Foarte slabe.
2. Destul de slabe.
3. Potrivite.
4. Destul de bune.
5. Foarte bune.

4. Formarea unui climat centrat pe performanta
1. Foarte scazut, chiar ostil performantei.

2. Destul de scazut, mai mult indiferent.
3. Potrivit.

4. Destul de ridicat.

5. Foarte ridicat.

5. Modalitati de motivare
1. Extrinseca, predominant negativa.
2. Extrinsec negativa, cu unele elemente de motivare extrinsec pozitiva.
3. Predominant extrinsec pozitivd, cu elemente de motivare negativa.
4. Predominat pozitivd, cu elemente de motivare intrinseca.
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5. Predominant intrinseca, cu elemente de motivare extrinsec pozitiva.

6. Delegarea autoritéatii
1. Foarte scazuta.
2. Destul de scazuta.
3. Nici scazuta, nici ridicata.
4. Destul de ridicata.
5. Foarte ridicata.

7. Controlul
1. Continuu si amanuntit.
2. Destul de continuu si amanuntit.
3. Fluctuant, uneori amanuntit, alteori mai general.
4. Mai mult general, cu elemente de autocontrol.
5. General, accent pe autocontrol si controlul colectiv.

8. Centrarea pe om
1. Complet indiferent, chiar ostil.
2. Indiferent, cu tendinte paternaliste.
3. Paternalist, munipulativ.
4. Paternalist/respect pentru persoana.
5. Respect pentru persoana umana, suport uman.

9. Principialitate si corectitudine
1. Foarte scazuta.
2. Destul de scazuta.
3. Potrivita.
4. Destul de ridicata.
5. Foarte ridicata.

10. Atitudine fatd de nivelurile ierarhice superioare
1. Pasiva, conformista.
2. Destul de pasiva.
3. Uneori pasiva, alteori activa.
4. Destul de activa.
5. Foarte activa.

- Treceti rezultatele estimdrilor dvs. intr-un grafic si comentati stilurile de
conducere rezultate din punctual de vedere al adecvarii lor la conditiile umane si social-
culturale concrete, cat si din punctul de vedere al performantelor lor productive si
umane. Faceti aceeasi estimare, utilizidnd Grila manageriald a lui Black si Mouton.
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- Alcatuiti pentru unul dintre cazurile studiate, un program de dezvoltare
planificata si controlatd a stilului de conducere.

- Discutati urmatoarea problema: care este efectul asupra muncii colectivului, a
orientdrii sale de participare, a existentei in pozitia de sef ierarhic a unui specialist de
inalta calificare. De exemplu: un inginer care conduce un colectiv de muncitori. Are
acest fapt o influenta asupra constituirii unei atmosfere participative sau nu?

- Discutati efectele situatiei de incapacitate profesionald a sefului ierarhic asupra
atmosfere1 din colectivul de munca, asupra stilului sdu de conducere. De ce
incapacitatea implica un comportament autoritar?

Incercati si determinati legitura dintre, pe de o parte, atitudinea sefului
colectivului fata de forurile superioare (activ/pasiv) si, pe de altd parte, stilul sdu de
conducere si atitudinea colectivului fata de el.

- In ce conditii conducerea democrat-participativa poate regresa spre o conducere
permisiva?

- Comentati diferenta dintre atitudinea paternalista si atitudinea suportiva, bazata
pe respect uman si egalitate.

- Intr-o cercetare realizata in 1976 in 7 intreprinderi industriale a rezultat
urmdtorul profil al stilurilor de conducere la diferitele nivele ierarhice (scala utilizata
are urmadtoarele valori: 1= foarte scazut (putin), 2 = destul de scdzut, 3 = nici mult, nici
putin, 4 = destul de ridicat, 5 = foarte ridicat (mult).

Capacitate profesionala 1
Exigenta in munca N 0,37
Capacititi organizatorice . 0,51
Exemplu in munca # 0,50
Ajutd Tn munca ‘ 0,48
Apreciaza munca bine facuta "x. 0,66
Receptivitate fata de idei, sugestii
i & 0,79
Incurajeaza schimbul de opinii
in cadrul colectivului |

¢ 091
Incurajeaza discutarea in colectiv
a problemelor muncii

¢ 0,81

Centrare om
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Stilul real

Diferenta ideal/real

Stilul ideal, dezirabil

Comentati profilul real si ideal, cat si diferenta dintre ideal/real.
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Capitolul 5

SATISFACTIA MUNCII

Satisfactia muncii si performanta

Dezvoltarea capitalistd a sistemului industrial a accentuat in mod unilateral asupra
unui singur aspect al muncii: performanta sa economica. Semnificatia muncii pentru cel
care o depune era ignoratd sau consideratd a fi minimd importantd, Asimilandu-se
filizofia biblicd a muncii ca ,,un rdu necesar”, aceasta era privitd doar ca un mijloc de
obtinere a bunurilor necesare vietii. Nimeni nu trebuie sd se astepte ca munca sa
reprezinte o sursa in sine de satisfactie umana. In perioada capitalismului clasic domina
ideea cad productivitatea si satisfactia muncii sunt cerinte divergente. Nu poti creste
performanta in munca fira a sacrifica satisfactia. Inca la jumitatea secolului trecut Marx
argumenta faptul ca divergenta dintre performanta si satisfactie trebuie considerat a fi un
fapt istoric. Ea caracterizeaza mai mult organizarea capitalistd a muncii. In primul rind,
sistemul muncii exploatate, a muncii pentru altul, il alieneazd pe om de munca sa, o
transformad pe aceasta intr-o activitate fortatd, pentru beneficiul altuia, un simplu
instrument de obtinere a celor necesare vietii. In al doilea rand, faza inca primitiva a
tehnologiei face din munca un efort dureros, epuizant fizic si nervos.

Marx introduce in proiectul sdu al societdtii comuniste umanizarea muncii ca
unul dintre obiectivele esentiale. Eliberarea muncii de exploatare, dezvoltarea
tehnologiei vor face din muncd un domeniu al realizarii umane, satisfactia si
performanta devenind convergente.

In anii ‘30 miscarea relatiilor umane pune si ea in discutie justificarea acestei
relatii.

Una dintre tezele fundamentale ale acestei orientari afirma ca satisfactia muncii
nu numai cd nu exclude performanta, ci dimportiva este una dintre sursele ei importante.
Ea afecteazd moralul muncitorilor §i prin aceasta devine o conditie necesard
performantelor ridicate in munca. Pornind de la aceasta idee s-au intreprins o multime de
cercetdri empirice privitoare la corelatia dintre satisfactia muncii si performanta. Ipoteza
de la cre se pornea era de asemenea caracterul convergent al acestor doud componente.
Entuziasmul generat de aceastd noud idee s-a temperat insd dupad acumularea unui
material empiric suficient. O trecere in revista a diferitelor analize empirice a corelatiei
dintre satisfactie si performanta a gésit o variatie mai cuprinsa intre -0,31 si +0,86, cu o
mediand modestd de +0,14 (intervalul de variatie al corelatiei este -1,00/+1,00).
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Cercetarile ulterioare au depasit imaginea simplificatd a corelatiei pozitive
satisfactie/performanta, aducand o serie de precizari importante.

- Satisfactia globala cu munca actioneaza asupra performantei mai mult ca factor
de igiend (vezi teoria lui Herzberg); insatisfactia afecteazd negativ performantele in
munca; satisfactia fiind in sine insd un factor slab motivator al acestora.

- Influenta satisfactie asupra performantelor este contingentd in raport cu o serie
de conditii: Complexitatea muncii — cu cat complexitatea muncii este mai ridicata, cu
atat satisfactia influenteazd mai mult performanta. Gradul de dezvoltare personald a

muncitorului: cu cat gradul de culturd este mai ridicat, cu atit satisfactia influenteaza
mai mult performanta. Tipul de performantd urmadrit: performantele cantitative sunt mai
indiferente la gradul de satisfactie, in timp ce performantele calitative depind intr-o
masurd mai mare de gradul de satisfactie.

O serie de cercetdri mai noi, utilizind o metodologie sofisticatd de calculare a
efectelor economice multiple ale satisfactiei/insatisfactiei in munca (performanta, costul
absenteismului si al fluctuatiei etc.) au pus in evidentd relatii pozitive substantiale. Ca
exemplu vom utiliza analiza intreprinsd de doi sociologi americani. Analizdnd efectele
economice ale satisfactiei muncii la 160 de functionari de bancd, ei au calculat ca o
crestere de 0,5 unitdti de deviatie standard a satisfactiet muncii produce anual o
economie de 17,664 $.

In ultimele decenii, au avut loc intense schimiri sociale si culturale. Dezvoltarea
economica a dus la ridicarea nivelului de trai, oferind membrilor colectivitatilor o viata
mai bogata, mai interesantd, mai coloratd. Aspiratiile au crescut la rindul lor, difuzandu-
se in toate sferele vietii. S-au imbunatatit si conditiile de munca, insa intr-un ritm mai
lent. Multi analisti ai societdtii contemporane estimeazd cd din aceastd cauzd se creaza
un decalaj intre calitatea vietii dinafara muncii si cea dinduntrul ei. Acest decalaj impune
tot mai mult perfectionarea conditiilor de viata si din sfera muncii. In ultimii 20 de ani,
in cadrul problematicii calitatii vietii, s-a cristalizat o preocupare mai particulard legata
de calitatea umand a muncii (unii, pentru a pdastra structura lingvisticdA cea mai
sugestiva, utilizeaza termenul de calitate a vietii de muncd). Calitatea umana a muncii
se referd deci la semnificatia pentru om a muncii sale, la masura in care ea reprezinta, in
sine, o sferd satisfacdtoare sau nu a vietii umane. Se cristalizeaza, in consecintd, o noud
preocupare majora a specialistilor in organizarea muncii: sd o facd nu numai mai
eficientd economic, dar si mai satisfacatoare din punct de vedere uman.

Satisfactia muncii reprezintd refluxul subiectiv al calitatii umane a muncii. O
persoana poate fi satisfacutd intr-o masura mai ridicata sau mai scazuta cu munca sa. Ea
poate fi satisfacutd cu anumite aspecte si insatisfacuta cu alte aspecte. Satisfactia muncii
reprezintd un produs important al organizarii muncii. In concluzie se poate spune ci ea
reprezintd atit un scop in sine (ratiunea muncii este pind la urmd aceea de a satisface
nevoile oamenilor, dar nu cu pretul insatisfactiei celor care muncesc), cat si un mijloc —
satisfactia muncii reprezintd un important factor de productivitate.

APLICATIE. Masurarea satisfactiei muncii reprezintd incd de mult una dintre
preocupdrile cele mai importante ale sociologului industrial. Cum insd putem sa
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masurdam gradul de satisfactie a muncii?Ea este o stare subiectivd care nu poate fi
observatd direct de catre nici un observator, prin intermediul nici unui aparat. Existd insa
o solutie. Fiecare poate sd estimeze cdt de satisfacut este el insusi cu munca sa.
Indicatorii de satisfactie cu munca sunt construiti, de reguld, pe baza estimarilor date de
persoanele in cauzd. Pentru exemplificare vom da indicatorul de satisfactie cu munca
utilizat intr-o cercetare realizatd in intreprinderile din Bucuresti in 1978 (Catélin Zamfir
si lon-Andre1 Popescu).

Se poate observa cd o asemenea masurarea a satisfactiei indicd doar un aspect
strict cantitativ, o evaluare globald a muncii. Dincolo de gradul estimat, existd o larga
variatie calitativd a satisfactiei cu munca determinatd de raportarea complexa a fiecarei
persoane la munca sa. Fiecare este satisfacut cu munca pe care o depune in felul sdu. S-a
remarcat de altfel cad gradul de satisfactie tinde sd estimeze mai mult un proces
psihologic complex de adaptare la muncd, de acceptare a ei. Insatisfactia reprezinta,
dimpotrivd, o tendintd negativa, de respingere.

Situatie Situatie normala Situatie
' ‘ grava
Satisfactia cu: Puncte Atentie, Bine foarte
critice probleme buna
1,00-4,0 4,75 5.04 5,25

Munca 1n general x) . | '

Frecventa momentelor de finalta
satisfactie.

Frecventa momentelor de finalta  4.00
insatisfactie xx)

Atmosfera generala din intreprindere
Conducerea intreprinderii

Relatiile cu colegii

Seful direct

Propria profesie

Munca concretd depusa

Retributia in raport cu munca depusa
Promovarea pana in prezent
Perspectivele de promovare

x) Scala utilizatd a fost cu 7 trepte: 1= foarte putin, 2 = putin, 3 — destul de putin, 1 —
nici mult nici putin, 5 — relativ mult, 6 — mult, 7 — foarte mult.
xX) Aici scala este inversatd 1 — foarte multe, 7 — foarte putine.
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Orientari fatd de munca si satisfactia muncii

Cresterea calitatii umane a muncii trebuie insd sd porneascd de la estimarea
,asteptarilor” omului fatd de munca sa. Mai precis, care sunt necesitatile umane care pot
fi satisfacute in sfera muncii. Din acest punct de vedere, existd doud conceptii distincte
in ceea ce priveste oroentarea omului fatd de munca sa, asteptdrile pe care le are:
utilitarista si expresiva.

Orientarea utilitaristd: omul nu este fundamental interesat de sfera muncii.
Aceasta nu-i poate satisface, Tn mod direct, nici una dintre necesitatile sale
fundamentale. In afara muncii el triieste cu adevirat. Munca reprezintd doar un mijloc
de obtinere a mijlocelor necesare vietii. In ultima instanta, deci, semnificatia umana a
acesteia rezidd in mijloacele economice pe care le oferd. In mod secundar exista desigur
si alte aspecte ale muncii care il afecteaza pe om: conditiile fizice, estetice, de solicitare
fizica si psihica, mediul uman si social.

Orientarea expresivd: Munca, ca orice sferd a vietii umane, contine posibilitati de
satisfacere multiple a nevoilor umane. Ea poate oferi conditiile satisfacerii unor
necesitdti umane fundamentale: autorealizare, autoactualizare (activitate la nivelul
capacitatilor), dezvoltare umana amplificare a propriilor capacitati, posibilitatea de a-si
asuma responsabilitati, de a se face util pentru ceilalti, de a avea satisfactia morala de a
face lucruri numai placute, dar si utile pentru colectivitate.

Daca ipoteza orientdrii utilitariste se fundeaza pe imaginea unui om fundamental
pasiv, care isi deriva satisfactia din consum (sfera exterioard muncii), dominat deci in
muncd de motivatii extrinseci, ipoteza orientdrii expresive, se fundeaza pe imaginea unui
om fundamental activ, orientat spre actiune, care isi gadseste satisfactii esentiale (nu
neaparat in mod exclusiv, §i nici macar prioritar), in activitatea capabila sa-1 exprime,
stimulandu-i dezvoltarea. In aceasta din urma ipostaza participarea omului in munca este
dominatd de motivatii intrinseci.

O simpla considerare a experientei cotidiene a fiecaruia dintre noi este suficienta
sd ne coningd de diversitatea orientdrilor umane. Unele persoane sunt orientate
precumpanitor utilitarist, altele expresiv. Analizele sociologice au pus in evidentd
factorii care determini aceste orientdri. In primul rand, factori macrosociali. Tipul de
organizare sociald este responsabil in mod primar de orientarea spre munca. Sistemul
capitalist, prin Tnsdsi structura sa, a incurajat o orientare utilitaristd: muncitorul 1si vinde
forta de munca capitalistului care o utilizeaza. Neimplicarea in orientarea procesului de
munci genereazd in mod firesc orientarea utilitaristd. In acest context s-a cristalizat
mentalitatea de angajat. Organizarea socialistd deschide o altd posibilitate de raportare la
munca:participarea activa la organizarea si conducerea muncii — atitudinea socialista fata
de munca. Mentalitatea de angajat insa nu este automat eliminata. Ea se poate mentine
inca in proportii considerabile datorita unor multipli factori. in primul rind traditia.
Traditia capitalistd a creat un puternic complex cultural al orientdrii utilitariste, al
neangajarii in conduderea sistemului productiv. Ea se perpetueaza sub forma mentalitatii
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de ,,angajat la stat”. Traditia tardneasca nu sustine nici ea noua atitudine socialistd fatd
de munca. De la activitatea orientatd nemijlocit spre satisfacerea necesitatilor personale,
taranul trece cu dificultatea spre o noud orientare axati spre necesitatile colective. In
plus, se adaugd neincrederea sedimentata de experienta seculara a tdranului in institutiile
politice, statale. Toate acestea il pot orienta spre o adaptare limitatd la noua situatie
sociald de productie, prin dezvoltarea unei orientari strict utilitariste, de simplu angajat.
Singurd traditia nu este insd de naturd a explica persistenta acestei orientdri. Exista si
cauze actuale care tind si mentind o asemenea orientare. Ele sunt de ordin
organizational. Sd notdm in primul rand faptul ca lipsa unei legaturi clare intre efectul
individual sau colectiv si satisfacerea nevoilor colective franeaza cristalizarea noii
orientari.

In profesiile in care aceastd legaturd este mai clard si mai directa — doctori,
oameni de stiinta, profesori etc. — in sistemul de valori al profesiei este inclusd orientarea
spre celilalt, altruistd, ca o cerintd importanta. In profesiile in care aceasti legitura este
mai depdartatd, orientarea utilitaristd este favorizatd. Oamenii trebuie sd perceapd cu
claritate modul in care efortul lor productiv, plusul de eficientd obtinut ajunge la
colectivitate. Apoi, sd ludm 1n consideratie fenomenul birocratiei. Birocratie inseamna 1n
mod esential proastd organizare a muncii i proastd administrare a rezultatelor ei. Din
aceastd cauza birocratia tinde sa alieneze pe om de munca sa. Administrarea nerationalad
a rezultatelor muncii, duce la risipirea inutild, incompetentd a efortului colectiv,
lipsindu-l pe acesta de o justificare morala. Slaba functionare a mecanismelor
democratice reprezintd din aceastd cauzd o conditie favorizantd atdt a manifestarilor
birocratice, cat si a mentinerii orientarii utilitariste. In fine, contradictia dintre interesele
locale ale intreprinderii si interesele colectivitatii reprezintd de asemenea o conditie
favorizantd a mentalitatii de ,,angajat”, a orientdrii utilitariste. Dacd o intreprindere este
interesatd sda execute produse de o calitate inferioard, o asemenea situatie nu este de
naturd sd favorizeze asumarea individuald si colectivd a responsabilitdtii pentru
satisfacerea necesitdtilor colectivititii. Este necesar, de aceea, a avea grija sa se evite
situatiile care ar putea duce la o opozitie intre obiectivele activitatii de productie ale
intreprinderilor si interesele reale ale colectivitatii. Modul in care fiecare se percepe a fi
tratat de catre organismele reprezentative ale colectivitdtii in afara muncii este de
asemenea un factor esential al orientdrii Tn munca. Daca individul percepe ca satisfacerii
necesitdtilor sale 1 se acorda o atentie deosebitd de catre cei care se ocupd cu aceasta,
daca percepe ca este tratat cu grija si cu corectitudine, sentimentul reciprocitatii, al grijei
pentru ceilalti va reprezenta o consecintd mai mult sau mai putin automata. Daca
dimpotriva el percepe ca interesele sale personale sunt tratate intr-o maniera birocratica,
indiferentd, sau chiar incorectd, el va tinde sa acorde o atentie excesiva propriilor
interese, dezvoltdind o indiferentd fatd de ceilalti si fatd de colectivitate. Pentru
stimularea deci a unei orientdri de tip socialist, posibilitatea creatd de noua societate
trebuie valorificatd printr-un complex sistem organizational care sd o sustind, sd o
promoveze.
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In al doilea rand, considerarea muncii nu utilitarist, ci expresiv, depinde de tipul
insusi de muncd. Este ea o activitatea interesantd, realizatd la nivelul capacitatilor
individuale, care pune probleme noi, stimuleazd inventivitatea, reprezintd, cum se
exprima Marx, un joc liber al omului cu natura, sau dimpotriva este o activitate rutiniera,
care solicitd o calificare redusd, neinteresantd, nestimuland initiativa, inventivitatea,
rezidand intr-o singurd executie a sarcinilor primite.O munca de felul celei din urma nu
poate sd genereze decdt o orientare utilitaristd. O muncd in sine interesantd este
dimpotrivd o sursa a orientarii expresive. In sistemul de valori al profesiilor complexe,
care cer o inalta calificare, orientarea exclusiva este inclusa ca o valoare fundamentala,
fiind exclusa, ca neadecvatd, orientarea ingust utilitaristd. Dimpotriva, pentru muncile
simple, necalificate, orientarea utilitaristd tinde a fi consideratd de catre Tnsasi
colectivitate ca ceva aproape normal.

Tindnd seama de dinamica societitii contemporane, se poate estima cad orientarea
expresiva tinde sd se accentueze. Cresterea nivelului de scolarizare si calificare
profesionald, cresterea nivelului de aspiratii fac ca asteptarile fatd de munca sa fie tot
mai ridicate, nu numai in ceea ce priveste conditiile de desfasurare, ci si in ceea ce
priveste continutul ei propriu-zis.

Imbogitirea muncii

Pana acum cateva decenii preocupdrile de crestere a surselor de satisfactie din
muncd s-au centrat in mod special pe imbunétatirea conditiilor de munca: atat a celor
fizice s1 economice, a facilitatilor sociale, cat si a relatiillor umane din cadrul muncii
(relatiile cu colegii, cu seful direct, cu conducerea intreprinderii). Utilizadnd terminologia
lui Herzberg, s-a avut in vedere imbunatatirea factorilor de igiend. Continutul propriu-
zis al muncii nu a fost avut in vedere decat in mod exceptional.In aceastd privinta,
mentalitatea cea mai raspanditd era aceea ca continutul muncii este determinat in mod
esential de tipul de tehnologie. Tipurile de muncd existente, erau considerate a fi, la
nivelul tehnologiei actuale, solutia cea mai bund, cea mai eficientd. Organizarea muncii
a fost timp de multe decenii dominatd de principiul taylorist al muncii simplificate.
Diviziunea cat mai profunda a muncii, formarea de posturi de munca care sa cuprindd un
numadr cat mai redus de de operatii, separarea strictd intre functiile de conducere si cele
de executie reprezintd o orientare dominantd in organizarea actuald a muncii. Se
considerd oarecum a fi inevitabild in conditiile actuale, o munca in cea mai mare parte a
cazurilor, neinteresantd, plictisitoare, monotona. Ea reprezintd un pret pe care societatea
actuald il plateste exigentei productivitatii.

In ultimele decenii s-a produs din acest punct de vedere o schimbare
fundamentald de optica. In tarile dezvoltate economic au inceput si se contureze o serie
de procese negative, care se origineaza in insatisfactia datoratd continutului muncii: rata
ridicata de absenteism, fluctuatie, refuzul multor dintre tineri de a mai accepta munci
neinteresante, o pronuntata alienare in raport cu sfera muncii. Multe manifestari negative
— tensiuni s1 conflicte interpersonale si sociale, alcoolism, lipsd de responsabilitate in
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muncd, neinteres fatd de obiectivele intreprinderii sau chiar ostilitate, — s-au dovedit a
avea sursa, intr-o masurd semnificativa, in alienarea produsd de o munca realizatd cu
mult sub capacitatile individuale. Un specialist american, Chris Argyris a adus
argumente substantiale in sprijinul ideii cd munca neinteresantd este asociatd cu
cresterea probabilitatii aparitiei de boli psihice dar si somatice (boli de inima, ulcer,
tulburdri psiho-somatice). Sunt unii analisti care considerd cad in conditiile actuale,
problema pentru sistemul occidental industrial este nu atat de a gasi solutii de crestere a
eficientei sale economice, cat a mentine performantele atinse la nivelul actual, de a evita
o profunda crizad umana care pare a se prefigura in perspectivd. Aceastd crizd umana a
sistemului industrial contemporan provine, dupd parerea lor, in mod esential, din
caracterul neinteresant, frustrant psihologic al muncii. Gésirea unor solutii de a face
munca atractivda, mai interesantd devine, de aceea, o conditie tot mai importantd pentru
insdsi supravietuirea sistemului.

Argumentele aduse din acest punct de vedere sunt multiple. Vom enumera cateva
dintre ele.

In primul rand se constatd o deplasare in asteptarile pe care oamenii le au in raport
cu munca lor, deplasare care pare sa se conformeze predictiillor modelului lui Maslow:
pe masurd ce nevoile mai elementare sunt satisfacute (subzistentd, securitate), nevoile de
autoactualizare incep sd devind tot mai manifeste. Unele cercetdri par sd sustind o
asemenea tendintd. Astfel dacda in SUA 1n anii ‘30, '40 si '50 exigenta securitdtii locului
de munca aparea de reguld pe primul loc, investigatiile facute in 1969 indica in primul
plan munca interesantd, securitatea plasandu-se pe locul al 8-lea, iar venitul pe locul al
4-lea. In acelasi sens, se pare ca tinerele generatii pun o valoare mai ridicati pe
interesul In sine a muncii in raport cu castigul si securitatea decat o fac generatiile
anterioare. Satisfacerea necesitdtilor mai elementare a deblocat deci manifestarea celor
superioare, iIn mod special a nevoii de autoactualizare. Un alt factor il reprezinta
cresterea rapidd a nivelului de scolarizare si calificare profesionala. Aceasta amplifica
capacitatile personale, creste exigenta in ceea ce priveste continutul propriu-zis al
muncii. O dovadad partiala a acestei afirmatii o reprezintd rezultatele obtinute intr-o
cercetare facutd asupra calitatii umane a muncii in Bucuresti (1978). Luandu-se in
consideratie contributiile independente ale diferitelor componente ale muncii la
explicarea variatiei satisfactiei cu munca (analizd multipla de regresie), contributia
muncii propriu-zise la variatia satisfactiei In munca la intelectuali s-a dovedit a fi
substantial mai ridicatd decat la muncitori (coeficientul in primul caz a fost +0,38, in
timp ce al doilea caz, de +0,18).

Cresterea calitatii vietii in sferele exterioare muncii genereaza asteptdari mai
ridicate inclusive 1n sfera muncii. Spre deosebire de generatiile de acum un secol, sau
chiar de acum cateva decenii, mai obisnuite cu lipsurile, cu dificultdtile, noile generatii
pornesc de la conditii relativ bune de viatd. Ele se vor orienta, in mod normal spre
perfectionarea acestora, dorind o viatd mai interesanta, mai atractiva, inclusiv in sfera
muncii. Decalajul dintre viata din sfera muncii s1 cea din interiorul muncii devine o
problema din ce in ce mai criticd in conditiile societdtii moderne.
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S-a crezut pana nu demult cd progresul rapid al tehnologiei va rezlova automat
aceastd problemd, oferind munci din ce in ce mai calificate, cu un continut bogat,
interesant.

In mod special automatizarea era considerati a produce schimbiri pozitive
fundamentale in modul de munca. O asemenea aparentd pare a fi insd nu foarte solid
intemeiatd. Tehnologia in sine nu genereazd in mod direct un anumit tip de munca.
Organizarea muncii este in ultimd instantd o optiune sociald. Asa se explicd de ce in
intreprinderile ultra-moderne actuale continud sd existe munci cu un continut extrem de
sdrac. Automatizarea mai mult desfiinteza posturi de munca, mutand forta de munca in
alte sectoare, dintre care unele caracterizate printr-un grad de calificare substantial mai
scazut. Recent o analiza statisticd a posturilor de munca oferite de muncitori intr-una din
cele mai dezvoltate zone industriale ale SUA (Detroit) indicd faptul cd 90% dintre
acestea pot fi invatate intr-o sdptdmana sau mai putin. O serie de analize intreprinse in
ultimii ani conclud cd din punctul de vedere al continutului muncii (complexitate,
interes, capacitdti profesionale cerute) nu au avut loc schimbari semnificative in tarile
dezvoltate industrial, din 1900 si pand in prezent.

Trebuie sd avem in fine, in vedere si1 un alt factor. Societatea actuala, din variate
cauze, este nevoitd sa devind din ce in ce mai putin coercitivd. Mijloacele de stimulare,
de interesare de diferite tipuri incep sd fie preferate, in timp ce utilizarea puterii,
constangerii si chiar a manipularii este tot mai putin toleratd. In aceste conditii, exista
mai putine instrumente care sd-l1 oblige pe individ sd accepte 0 muncd neinteresanta,
frustrantd. Chiar si pespectiva somajului este, in conditiile societdtii actuale, mai putin
amenintdtoare din acest punct de vedere. Integrarea In munca trebuie deci sa se realizeze
mai mult cu mijloacele captarii interesului, inclusiv prin oferirea unor munci interesante.

Nu trebuie sa se inteleagd faptul cd aceastd problema a caracterului interesant al
muncii in sine ce pune doar de la un anumit nivel de dezvoltare social-economic si
culturald. Studiile a aratat cd ea este o problemd pentru orice nivel, devenid 1nsa critica
in stadiile mai avansate a dezvoltarii. Ea este actuala pentru toate térile, solutionarea ei
corectd putand oferi un instrument de dezvoltare eficienta.

In aceste noi conditii, specialistii au inceput si regindeasci valabilitatea
principiului taylorist al muncii simplificate. Este el valabil si in noile conditii ale
societatilor moderne? O serie de analize au adus la concluzii noi. Principiul simplificarii
muncii nu reprezintd singura cale de obtinere a unor nalte performante in munca.
Necesitatea sa derivd nu atat dintr-un stadiu al tehnologiei, cat mai mult din anumite
conditii social-culturale particulare. El era in mod special util pentru conditiile Statelor
Unite de la inceputul secolului. Sistemul industrial American in acea perioadd avea de
solutionat o dificila problema: cum sa integreze rapid o mare masa de imigranti, foarte
diferiti ca pregatire profesionald, in general lipsiti de traditie industriald, dezradacinati
cultural si social, cu un grad ridicat de indisciplind, orientati in primul rand spre
obtinerea conditiilor materiale ale vietii. Sistemul propus de Taylor functiona eficace in
aceste conditii: muncile simple presupuneau un timp scurt de insusire, oferind totodata
posibilitatea unui control eficace al executirii lor. Ele nu presupuneau implicarea
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muncitorului, interesul sdu pentru intreaga activitate a intreprinderii, ci doar dorinta de a
realiza sarcinile incluse In munca in vederea obtinerii salariului. De atunci insad conditiile
s-au schimbat iIn mod fundamental. Profilul social-cultural al populatiei in tarile
occidentale s-au modificat radical. Problema se pune cu multd acuitate in tarile socialiste
ca parte a procesului de umanizare a muncii, de transformare a acesteia intr-o sferd a
dezvoltarii umane.

Obiectivul proiectarii de munci mai interesante a inceput sa devind o preocupare
de prim ordin pentru specialistii din stiintele sociale. Pornind de la acumularile teoretice
st empirice din sociologia si psihologia industriald in ultimele doud decenii s-au
intreprins o multime de experimente, cu rezultate deosebit de interesante. In acest
context s-a lansat principiul muncii imbogatite. Acest principiu afirmd ca in conditiile
societatii moderne, mai eficient este sd creezi munci complexe, variate, care pun
probleme noi, care sda solicite integral capacitatile individuale, stimuldnd totodata
dezvoltarea personala in munca.

Imbogatirea muncii are loc atit pe orizontald cat si pe verticala.

Imbogatirea pe orizontald a muncii se realizeazi prin recompunerea unor munci
complexe, care asigurd varietatea activitatilor, calificare multipld, inclusiv probleme de
organizare a fluxului de muncid. Imbogitirea pe orizontald este cunoscuti si sub
denumirea de largire a muncii. Cea mai simpld formd de imbogitie a muncii pe
orizontald este rotatia. Pentru a se obtine ceva mai multd varietate, eliminandu-se
monotonia excesivd, se poate introduce un sistem de rotare in posturile de munca: o
anumita perioada de timp, o persoand indeplineste o sarcind, dupa o alta perioada, preia
o altd sarcind. Timpul rotarii poate sd varieze — zilnic, la fiecare sdptdmana etc.
Specialistii tind sd considere ca aceastd forma are o eficientd destul de slaba. Largirea
propriu-zisd a muncii constd din introducerea in continutul unui post de munca a mai
multor operatii care, Tnainte, erau indeplinite de mai multe persoane. Munca devine din
aceastd cauzd mai complexd, mai variatd. Este clar cd o simplda acumulare de cateva
operatii, fiecare dintre ele simple si monotone, nu duce nici ea la rezolvarea problemei.
Un specialist remarca faptul cd mai multe sarcini monotone nu sunt cu mult mai
interesante dect una singura. Incercarile insa merg pe linia credrii unei unititi de munca
mai largi, care sd cuprindd un complex variat de activitdti, orientat in jurul procedurii a
ceva relativ distinct — un subansamblu sau chiar un produs integral. Largirea se face deci
pani la limitele unor arii naturale de productie. In plus, la sarcinile de munca propriu-
zise se pot adduga si activititi de pregatire a procesului de productie — asigurarea
instrumentelor necesare muncii, a materiilor prime §i a materialelor, comandarea
serviciilor de intretinere si reparatii, solicitarea sprijinului expertilor, primirea
comenzilor, cdt si activitdtile posterioare actului de productie —controlul calitatii,
expedierea produsului beneficiarului, primirea feed-back-ului de la acesta.

Imbogitirea pe verticald. O reald imbogitire a muncii nu poate avea loc doar pe
orizontald. Deja prin asamblarea mai multor operatii, o parte din functiile de coordonare
a acestora, care reveneau anterior nivelului ierarhic, sunt incluse in mod natural in natura
propriu-zisd. Diviziunea strictd a muncii atribuia sefului ierarhic si functiile de relatie cu
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mediul exterior: cu furnizori, cu beneficiarul. De aceasta datd aceste functii sunt preluate
de catre cei care efectueazd munca propriu-zisd (activitdtile pregatitoare si cele
posterioare). Imbogitirea pe verticald constd in delegarea multora dintre functiile de
conducere celor care realizeaza efectiv productia:

a. Stabilirea obiectivelor de productie si planificarea realizarii lor.

b. Stabilirea modalitatilor de realizare si chiar diviziunea muncii si distribuirea
sarcinilor.

c. Stabilirea programului de lucru.

d. Controlul asupra calititii muncii, asupra indeplinirii sarcinilor in general.

e. Primirea feed-back-ului de la beneficiar si corectarea pe aceastd bazd a
procesului de productie.

f. Relatiile cu exteriorul — furnizori de diferite feluri si beneficiari.

Functii de
conducere

V

Largirea la limitele
Activitati ———=1 unei arii naturale de [~ Activitati posterioare
pregatitoare productie productiei

Imbogitirea muncii pe verticald este deci insotiti de o puternici delegare a
autoritatii si1 a responsabilititilor. Autonomia muncii creste iIn mod considerabil. Din
cauza asimildrii in actul de productie propriu-zisd a multor functii de conducere,
caracterizate prin varietate, grad crescut de dificultate, noutate a problemelor si solicitare
mai intensd a capacitdtilor de a imagina solutii noi, creative, munca devine realmente
mai variatd, mai interesantd, stimuland dezvoltarea de multiple capacitéti profesionale.
Sa notam, in fine, faptul cd existd doud variante distincte, de imbogétire a muncii:

- Crearea unor munci individuale mai complexe.

- Crearea unor munci de grup. Aceastd din urma tehnica este cunoscuta si sub
denumirea de grupuri autonome de munca, lansata in mod special in Suedia, dar extinsa
rapid si 1n alte tari. Ideea centrald a acestei strategii este delegarea unei arii naturale de
productie unui grup autonom care are autoritatea de a organiza, planifica, realiza si
controla singur munca sa. Aceastd metodd are avantajul ca, pe langd munci mai
interesante in ele insele, sunt valorificate si potentele pozitive ale interactiunii umane.
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Munca in grup, cooperarea atdt in conducerea si coordonarea activitatii, cat si in
realizarea ei reprezintd o sursa importanta de satisfactie umana.

Pentru a ilustra mai clar variatele procedee de imbogétire a muncii vom utiliza
mai multe cazuri de asemenea tentative.

EXEMPLIFICARI

Experimentul de la Saab-Scania este interesant pentru cd el a afectat nu numai
organizarea umani a muncii, dar si cea a fluxului tehnologic. In plus, el a propus o
alternativd de organizare a muncii la insasi schema de organizare care devenise asociatd
prin excelenta cu eficienta principiului taylorist al muncii simplificate: linia de asamblaj.

In industria constructoare de masini, linia de asamblaj (de exemplu celebrele
intreprinderi Ford) a fost pand nu demult singura solutie eficientd imaginabild. Ea
reprezintd o aplicare ,,ideald” a principiului taylorist al muncii simplificate. Esential in
aceastd organizare tehnologicad a muncii este o bandd transportatoare. De o parte si de
alta a ei sunt plasati muncitorii, fiecare dintre ei indeplinind o operatie sau un grup
restrins de operatii. Acest sistem, pe langd avantajele sale — Tnsusire rapidd a
cunostintelor necesare realizarii sarcinilor, grup restrans de operatii care poate fi realizat
cu mare eficientd si foarte rapid, posibilitati simple de control a muncii fiecaruia, ritm de
muncd impus tehnologic de viteza de deplasare a benzii —, s-a dovedit, curand, a avea si
multe dezavantaje. Acestea sunt: munca este psithologic frustrantd, cu toate consecintele
sale (absenteism, fluctuatie, tensiuni si conflicte, performante calitative mediocre), lipsa
de flexibilitate (necesitatea mentinerii unui numadr relativ de mare de muncitori ,,in
rezervd” pentru inlocuirea celor absenti) etc.

O O O O O O O O
—> —» > —>
o O O O O O 0 o

Organizarea muncii la linia de asamblaj prin aplicarea principiului muncii simplificate.

Specialistii suedezi au imaginat un alt tip de organizare tehnoligica pentru a putea
introduce modificari substantiale in organizarea umand a muncii. Principiul fundamental
de la care au pornit il reprezintd organizarea de grupuri autonome de munca. Aceste
grupuri isi fixeaza singure obiectivele de munca, intre anumite limite chiar si programul
de munca (cate pauze, cand, cat de lungi), lucreza impreuna divizand ele insele munca
dupa necesitétile si dorintele proprii, controleaza singure calitatea produselor sale.
Pentru a putea introduce munca in cadrul unor grupuri autonome, s-a recurs la o
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modificare substantiald a procesului tehnilogic. Principiul benzii rulante a fost mentinut,
dar intr-o forma modificata, sugerata de schema urmatoare:

Grupuri
/ autonome
O O e o0 de munca
O O O
O © O O
i o Ul
O O O
Q > O >

Linia de asamblaj introdusa la intreprinderile Saab-Scania, fundata pe principiul grupului autonom de
muncd, opus celui clasic al muncii simplificate.

Dupa cum se poate observa sistemului, o echipa restrdnsd realizeaza, intr-un ritm
propriu, si dupd o diviziune a muncii proprii, asamblarea. Sistemul s-a dovedit a fi nu
numai mai satisficitor uman, dar totodatd si mai flexibil, mai eficient. Dogma
principiului taylorist al muncii simplificate are o singurd posibilitate de realizare a unor
performante ridicate a fost infirmata.

Institutul britanic de chimie: o muncd mai interesantd pentru cadrele medii. in
sistemul cercetarii stiintifice, pe langd oamenii de stiintd existd o largd infrastructura
ajutatoare. O categorie aparte o formeaza, in Institutul britanic social de chimie,
,tehnicienii de laborator”. Acestia au ca sarcind realizarea programelor experimentale
elaborate de cercetatori. Ei instaleaza utilajul experimental, organizeaza experimentul
propriu-zis, inregistreaza rezultatele, supravegheaza pe laboranti. Tehnicienii de
laborator au si ei pregatire superioard dar nu au grade superioare —doctorand sau alte
titluri stiintifice. Problema acestei categorii era subutilizarea cronicd a capacitatilor
proprii. Fenomenul plafonrii profesionale apare rapid. In general munca este compusa
din generatii de rutind, fapt care genereaza o intensa frustrare. De asemenea, nu exista
nici o posibilitate de avansare profesionald. Urmatoarele strategii de schimbare a muncii
au fost intreprinse:

In plan tehnic: Tehnicienii de laborator (T.L.) au fost antrenati in faza de
elaborare a proiectelor experimentale. Au fost incurajati sa elaboreze singuri raportul
final al experimentdrii, care este difuzat cu semnatura lor, alaturi de cea a cercetatorului.
Sunt complet responsabili de continutul raportului, fiind la latitudinea lor dacd, in
elaborarea raportului, se consultd sau nu si in probleme cu conducdtorul proiectului de
cercetare. S-a introdus posibilitatea de a li se acorda, la cerere, timp pentru a-si dezvolta
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propriile idei, chiar daca acestea nu se inscriu in proiectul de cercetare la care sunt
angajati.

In plan financiar: Daca inainte pentru orice cheltuiala trebuiau sa obtind aprobarea
nivelurilor superioare, acum au fost autorizati sa achizitioneze pe propria lor semnatura,
in limite financiare destul de largi, aparatura necesard, materialele, s ceard analize
suplimentare, sa solicite diferite servicii de reparatii.

In plan managerial: celor cu mai multa experient li s-a incredintat imaginarea si
implementarea unui program de instruire a personalului mai tindr, putdnd solicita
facilitatile disponibile din institut. Au fost implicati in examinarea candidatilor pentru
diferitele munci din laborator si in evaluarea profesionald a personalului.

Proiectantii: mai muntad incredere si responsabilitate. Observatia de la care s-a
pornit a fost existenta unui ineficient si frustrant sistem birocratic, care se justifica prin
dorinta de a se evita orice utilizare risipitoare intentionatd sau neintentionatd a fondurilor
existente, generator insd a unui profund sentiment de insatisfactie in randul
proiectantilor.

Modificari in plan teoretic: Proiectantii cei mai experimentati au primit o
independentd completd in conducerea proiectelor sale. Celor mai putin experimentati li
s-a acordat o autonomie cat mai larg posibild, in crestere, odatd cu ridicarea capacitatii
lor. Situatiile in care proiectantii trebuie sa recurgd la aprobarea nivelurilor superioare au
fost reduse la un minimum absolut. Au fost incurajati sd se dezvolte ca experti intr-un
domeniu sau altul pentru a fi consultati in respectivele probleme de catre intregul
departament. Li s-a acordat posibilitatea de a continua sd urmareasca proiectele si dupa
terminarea lor formald atunci cand considerd util. Li s-a acordat posibilitatea sa aleaga
consultantii din exterior cand acest lucru este necesar.

In plan financiar: In cadrul bugetului acceptat pentru un proiect, a fost eliminata
orice limitd arbitrard a autoritatii proiectantului de a cheltui bani. Dacd inainte, de
exemplu, pentru cumpdrarea de echipament mai scump de 5000 $ era nevoie de
aprobarea a 3 niveluri ierarhice, acum pot cumpdra pe propria raspundere pana in
valoare de 500.000 $.

In plan managerial: Proiectantii au fost antrenati in selectarea si plasarea
desenatorilor, in stabilirea salarizérii si a promovarilor, au primit autoritatea sd aprobe
orele suplimentare si cheltuielile de deplasare.

Noua organizare a muncii s-a fundat pe cateva principii ,,filozofice”:

- Nu toti trebuie sa fie supusi restrictiilor, din cauza unora; unii primesc mai multa
autonomie, altii mai multd orientare si control, in functie de experienta si performantele
dezvoltate.

- Ideea cd mai mult control prin norme si prin ierarhie este de naturd a elimina
riscurile este eronatd. Responsabilitatea individuala reprezintd mijlocul de control cel
mai eficient.

- Schimbidrile trebuie privite doar ca oportunitati, iar nu ca cerinte impuse. Fiecare
alege gradul de autonomie care 1 se pare a fi corespunzator.
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Rezultatele obtinute au confirmat aceste principii. S-a obtinut o crestere
substantiala in eficientd; cheltuielile nu numai ca nu au crescut, dar s-au realizat
importante economii. Nu s-a semnalat nici o situatie de utilizare abuziva a fondurilor.

Intreprinderea de asamblare a instrumentelor optice: este diviziunea functionald

inevitabild? Mica Intreprindere a asamblare a instrumentelor optice era organizata initial
asa cum ne astepam sd fie organizata orice intreprindere de acest gen. O serie de servicii
functionale asigurau primirea comenzilor, comandarea materialelor necesare,
organizarea si planificarea muncii, controlul calititii produselor, expedierea lor. In
cadrul activitdtii, sectia de asamblare propriu-zisd, organizata dupa principii tayloriste: o
larga diviziune a muncii, fiecare muncitor indeplinind un grup restras de operatii.

Reorganizarea muncii a mers pe ideea ca fiecare sd alterneze activitdtile de
pregatire a productiei, cele de productie, si cele de finalizare a productiei, de asemenea
pe cele de executie cu cele de conducere. Forma cea mai portivitd a fost consideratd
organizarea unor grupuri autonome de munca care, fiecare, sa realizeze toate activitatile
incepdnd cu primirea comenzilor, programarea productiei, comandarea materialelor
necesare si a utilajelor, productia propriu-zisa, controlul calitatii, expedierea produselor
la beneficiar, primirea feed-back-ului (eventualele nemultumiri) si corectarea activitatii.
Fiecare grup a fost stimulat sa adopte un stil participativ de conducere, evitandu-se o
conducere autoritard.Organizarea si coordonarea muncii se realizeazd prin contributia
tuturor membrilor. Grupul repartizeaza sarcinile, fiecare trecand succesiv prin relizarea
unei mari varietati de activitdti. Granitele dintre profesiile clasice tind sa fie sterse.

Indiana Bell Telephone Company: poate alcdtuirea unei carti de telefon sa devina
0 munca pasionanta?

33 de functionari din cadrul companiei telefonice a statului Indiana aveau ca
sarcind editarea cartilor si repertoarelor de telefon necesare statului respectiv. Ritmul
de lucru era aproximativ o carte pe sdptdmana. Organizarea muncii nu diferea initial de
cea de la linia de asamblaj a uzinelor Ford din Detroit. Fiecare functionar realiza o
operatie specificatd: primirea cererii de nscriere a numarului de telefon sau de corectare
a lui, verificarea manuscrisului, trecerea pe cartela, verificarea cartelei etc. In total, 21 de
operatii distincte erau prevazute, dintre care cele mai multe pentru verificare. O
asemenea munca s-a dovedit insa exterm de insatisfacatoare. Datorita acestui lucru, in
1968 fluctuatia a atins un punct foarte ridicat. Din cei 33 de angajati, 28 erau noi veniti.
Modificarea sistemului de munca, realizata pe etape, a dus la identificarea unui modul
autonom de munci, cu o arie naturald de responsabilitate. in punctul final al schimbarii
s-a ajuns ca fiecare functionar sa raspunda de realizarea unei carti sau, in cazul cartilor
mai mari, de o literd sau un grup de litere. Pentru realizarea acestei sarcini, toate
operatiile cad in responsabilitatea sa, inclusiv contactul cu clientii, furnizorii, tipografia
etc. Verificarea, de asemenea, este facuta de fiecare, cu posibilitatea ca, atunci cand
simte cd este nevoie, s se adreseze unui coleg care sa-1 verifice. Ca rezultat al acestei
modificari s-a inregistrat o schimbare substantiald si rapida a climatului de munca, a
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atitudinii fiecaruia fatd de munca. Dintr-o munca plictisitoare, frustranta, ea a devenit
interesanta, realizata cu responsabilitate.

O muncd mai plind de sens prin participare. Intre 1966 si 1968, la Texas
Instruments Incorporated din Attleboro, Massachusetts, s-a incercat aplicarea metodei

participarii muncitorilor la identificarea problemelor care ii afecteaza si la solutionarea
lor. Substanta programului a fost realizarea unui ciclu de intdlniri ale muncitorilor, in
care problemele care afecteazd activitatea erau identificate si solutiile imaginate erau
desemnate unui (unora) dintre membri pentru a urmari realizarea lor. Periodic,
rezultatele erau trecute in revista. In prealabil, sefii de la diferitele nivele ierarhice, care
lucrau cu respectivii muncitori, au trecut prin programe speciale de invatare in stiluri de
conducere de tip participativ, de tipul teoriei Y. Introducerea unor stiluri de conducere
participative reprezintd de altfel prin ea insdsi o importantd strategie de imbogdtire a
muncii (pe verticald), prin faptul cad difuzeaza functiile de conducere in masa
colectivului, alaturand activitatilor de executie, care in anumite conditii pot fi slab si
putin interesante, functii de organizare, control, coordonare a muncii care, prin ele
insele, sunt mult mai complexe, pun probleme noi, creazd oportunititi de contacte
umane, de afirmare a capacitdtilor s1 talentelor, stimuleaza initiativa, asumarea de
responsabilitati.

Topeka General Foods Plant: o noud organizare care sda elimine alienarea
muncitorilor. In 1968 cand s-a pus problema creirii unei noi filiale, a trebuit si se aleaga
tipul de organizare de utilizat. In intreprinderea veche, erau inregistrate multe simptone
de alienare, inclusiv o atitudine indiferentd si lipsitd de atentie a muncitorilor, care,
datoritd tehnologiei tip proces continuu, ducea adesea la stagnarea intregului process
productiv, rebuturi, reciclare scumpda a produselor; rezistentd la orice incercare de
schimbare spre o mai deplind utilizare a fortei de munca si chiar acte de violentd si
sabotaj.

Noul sistem de organizare a optat de la inceput pentru organizarea de grupuri
autonome de muncd responsabile pentru largi segmente ale procesului de productie,
inclusiv rezolvarea problemelor de disciplind interna, redistribuirea temporard a
sarcinilor, selectarea de noi membri; dezvoltarea de capacititi interne de rezolvare a
problemelor si evitarea pe cat posibil a interventiei serviciilor functionale si a
specialistilor din exterior; proiectarea unor munci interesante, fiecare dintre ele
incluzand functii ce presupun abilitditi umane de ordin inalt si asumarea de
responsabilitati; tehnologia este astfel conceputa incat, pe cat posibil, sd elimine muncile
de rutind, plictisitoare, fiecare fiind compensat pentru sarcinile neinteresante prin alte
sarcini interesante, stimulative; un sistem de remuneratie care recompenseaza mai mult
invatarea a mai multor aspecte ale procesului de productie global, decat o remuneratie
fundata pe promovarea ierarhica si pe clasificarea muncilor; ,,conducere facilitativa” in
care sefii echipelor sunt responsabili mai mult pentru dezvoltarea echipei si de procesul
de decizie de grup decat pentru planificare, conducere, si control; oferirea de informatii
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,manageriale” pentru decizia muncitorilor, pentru a fi capabili sd produca decizii
proprii, in loc sd depindd de superiorii ierarhici; auto-conducere pentru comunitatea
intreprinderii; minimizarea simbolurilor diferentierii de statut social care caracterizeaza
intreprinderile traditionale — arhitectura intreprinderii, locurile de parcare, cantina etc.

Aceastd lungd lista de exemple este de naturd sa sugereze mai clar diferitele
principii si tendinte care orienteazd programul de introducere a unui nou sistem de
organizare a muncii, oferind activitdti mai interesante, posibilitdti de dezvoltare
profesionald, de asumare a responsabilititi si de manifestare a initiativei. Care sunt
rezultatele acestor experimente? Marea majoritate a experimentelor descrise in literatura
de specialitate raporteazd rezultate predominant pozitive, de reguld, superioare
asteptarilor. Surprinzator este faptul ca de cate ori s-a putut inregistra eficienta globald a
muncii prin diferiti indicatori, s-au inregistrat si Tn aceastd privintd sporuri substantiale
ca rezultat al imbogatirii muncii. Concluzia este cd imbogatirea muncii nu poate fi
consideratd a fi un sacrificiu al eficientei pentru cresterea satisfactiei in munca, ci, ea
pare a fi, in egald masurd, o cale importantd de crestere simultand a calitdtii umane a
muncii si a eficientei economice. S-a remarcat totodatd faptul cd acordarea unei largi
sfere de autonomie §i autoritate a generat o ridicare substantiald a responsabilitatii,
infirmand temerile privitoare la eventualele abuzuri.

Un alt rezultat al experimentelor de imbogatire a muncii se referd la determinarea
momentului Tn care este oportun a se introduce schimbarile din organizarea muncii.
Contrar prejudecatii curente s-a dovedit ca nu trebuie asteptat pana cand ..conditiile sunt
coapte”, adicd pand cind oamenii manifestd efectiv mai multe capacititi, mai multd
initiativd si responsabilitate. De reguld, aceste experimente au intervenit tocmai in
perioada de crizda, cand se manifestau din plin variate efecte negative — atitudine
indiferentd sau chiar ostild fatd de muncd, neasumarea responsabilitétii, lipsa dorintei de
participare. Noile conditii introduse au fost de naturd a stimula rapida constituire a
capacitatilor profesionale $i manageriale, a spiritului de initiativda cat si a
responsabilititii necesare. In fine, trebuie remarcat faptul ca acest proces de crestere, de
dezvoltare a persoanelor si grupurilor are loc nu in perioadele lungi de timp, ci relativ
scurte.

Exista si rezerve formulate in literatura de specialitate in legatura cu acest proiect.
Ele nu se referd insd nici la presupozitiile teoretice ale sale, nici la fondul strategiilor
utilizate, ci mai mult la fezabilitatea sa, la rezultatele spectaculoase raportate. In primul
rand se remarca faptul cd, datoritd unei logici anume a a publicisticii stiintifice, de regula
sunt raportate experimentele reusite. Este din aceastd cauza destul de greu de avut o
imagine clard asupra dificultatilor reale si a rezistentelor, care apar, fireste, mai clar in
evidentd in cazul experimentelor esuate, decat a celor care au avut success. Se observa
apoi ca in general evaluarea acestor experimente este facutd, aproape fara exceptie, de
catre cei care le-au initiat, si nu si de observatori independenti. Se remarca, de asemenea,
fapul céd rezultatele experimentelor se referd, de reguld, doar la perioada ce a urmat
imediat acestora, fard a se mai analiza si soarta ulterioard a noilor sisteme implementate,
capacitatea lor de rezistenta, efectele lor mai indelungate. In fine, existd rezerve de ordin
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macro-social. In ce masurd o munca imbogatiti, in care participarea la conducere
reprezintd un component existential, poate fi relizatd in contextual unei structuri de tip
capitalist. Socialismul oferda din acest punct de vedere un cadru mult mai favorabil.
Structura de clasd a societdtii intervine in mod inevitabil ca un factor limitative sau
facilitator de prima importanta in schimbarea modului de organizare a muncii.

Dincolo de aceste rezerve, este cert cd programul credrii unor munci mai
interesante, mai pline de sens pentru oamenii societatii actuale reprezintd un obiectiv a
carui justificare este greu a fi pusa la indoiala. S1, in fapt, procesul de experimentare, in
cele mai diferite conditii tehnologice si social-culturale, pare a se afla in continua
amplificare.

Este necesar sa incheiem aceastd analizd cu o ultima observatie. Ideea imbogatirii
muncii figureazd de la inceput ca unul dintre componentele majore ale programului
socialist de construire a unei noi societiti. In mod special, in acest program se
accentueazd pe cateva directii fundamentale de Tmbogéatire umand a muncii: cresterea
participarii la conducerea procesului productiv a tuturor oamenilor muncii prin
promovarea unui stil colectiv, democrat-participativ de munca si conducere (imbogatirea
pe verticald), lichidarea treptatd a diferentelor esentiale dintre munca fizica si munca
intelectuala s1, Tn mod special, dintre munca de conducere si cea de executie.

APLICATII PENTRU SEMINAR

- Faceti o comparatie intre proiectul imbogatirii muncii, asa cum s-a constituit el
in tarile capitaliste s1 programul socialist de organizare a muncii. Existd puncte
commune, puncte diferite? Ce invataminte pot fi folosite din incercérile de imbogétire a
muncii pentru perfectionarea organizarii muncii in tara noastra?

- Ce implicatii are pentru imbogdtirea muncii aplicarea principiului
autoconducerii si autogestiunii, a noului mecanism economico-financiar?

- Luati un loc de munca pe care il cunoasteti mai bine. Descrieti-1 din punctul de
vedere al muncilor care sunt implicate, pe cele doud dimensiuni:

- Orizontald: varietate, grad de calificare profesionald cerut, masura in care
se pun probleme noi de solutionare.

- Verticala: grad de autonomie, grad de participare la conducerea
activitatii, tipul de conducere.

Faceti acelasi lucru si pentru un post de inginer, din productie si din cercetare.

- Faceti un proiect de imbogatire a muncii la un loc de munca pe care il cunoasteti
si supuneti-1 discutiei.

- Incercati sa faceti o lista cu factorii care ar frana sau chiar produce esecul
introducerii unui program de imbogatire a muncii intr-un loc anume de munca. Exista
conditii necesare (de ce tip) ale succesului unui asemenea program?

- Analizati urmétoarea problema: care este diferenta dintre feed-backul privitor la
calitatea produselor venit In mod indirect, prin intermediul nivelelor ierarhice
superioare, si feed-backul direct venit la cel care a realizat respectivul produs, sau parte
de produs. Ce motivatii ale muncii (extrinseci si intrinseci) stimuleaza cele doud tipuri
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de feed-back? Care este influenta lor asupra generdrii de reactii ca: mecanisme de
autoaparare, spirit de corp, corectare a muncii, gasire de noi solutii, dezvoltare
profesionala.

- Discutati urmatoarea problema: este aplicabil principiul muncii Tmbogateste la
toate situatiile de munca?

- Analizati atitudinea fatd de muncd a diferitelor categorii profesionale
(muncitori, maistri, tehnicieni, ingineri din diferite locuri de muncd — productie,
cercetare, proiectare) din punctul de vedere al orientérii lor utilitariste sau expresive fata
de munca. Comentati pe larg cauzele care actioneazad asupra acestor orientari.

- Determinati indicatorii satisfactiei cu munca si cu viata pentru cazul dvs.
Asamblati acesti indicatori la nivelul grupei si comentati-i. Pentru aceasta utilizati
urmatorul chestionar:

Scala: 1 (foarte putin sau deloc), 7 (foarte mult).

1. Céat de satisfacut sunteti cu 1 2 3 4 5 6 7
profesiunea pentru care va

pregatiti?

2. Dar in general cu facultatea in 1 2 3 4 5 6 7
care sunteti student?

3. Cu activitatea concreta de 1 2 3 4 5 6 7
pregdtire profesionald?

4. Cat de satisfacut sunteti cu 1 2 3 4 5 6 7
cursurile?

5. Dar cu seminariile? 1 2 3 4 5 6 7
6. Cu practica productiva? 1 2 3 4 5 6 7
7. Cu modul 1n care sunt tinute 1 2 3 4 5 6 7
examenele?

8. Cu posibilitatile organizate de 1 2 3 4 5 6 7

facultate, institut de petrecere a
timpului liber?

9. Cu colegii dvs.? 1 2 3 4 5 6 7
10. Cat de satisfacut sunteti cu 1 2 3 4 5 6 7
modul 1n care se scurge in general

viata dvs.?

11. Cat de frecvente sunt 1 2 3 4 5 6 7
momentele de profunda bucurie,

satisfactie in viata dvs. ?

12. Cat de satisfacut sunteti de dvs. 1 2 3 4 5 6 7
ca persoana?

13. Cu prietenii dvs.? 1 2 3 4 5 6 7
14. Cu familia din care faceti parte 1 2 3 4 5 6 7
ca fiu (fiicd)?

15. Daca sunteti casatorit, cu 1 2 3 4 5 6 7
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familia dvs.?

16. Daca nu, cu viata dvs. 1 2 3 4 4 6 7
sentimentala?

17. De modul in care va petreceti 1 2 3 4 5 6 7
timpul liber?

18. Cu activitatea dvs. profesionala 1 2 3 4 5 6 7
in general?

Alcatuiti un indicator general de satisfactie cu activitatea dvs. profesionald, in
urmatorul fel: media aritmetica a raspunsurilor la intrebarile: 1 pana la 9 inclusiv.
Alcatuiti un indicator de satisfactie globala cu viata in felul urmator:

Indicator de satisfactie Indicator de satisfactie
Indicator de satisfactie X néspecificat cu viata F specificat cu viata

2
unde: Indicatorul nespecificat de satisfactie cu viata x medie aritmeticd a raspunsurilor la
intrebarile: 10 si 11.

Indicatorul specificat de satisfactie cu viata x media aritmeticd a raspunsurilor la
intrebarile: 12, 13, 14, 15,16, 17, 18.

Faceti un grafic general cu structura satisfactiei pentru grupa dvs. dupa modelul
celui de la pagina 83.

In graficul de mai jos sunt prezentate estimarile date de elevi din clasa XII-a
diferitelor caracteristici ale profesiilor muncitoresti si intelectuale. Elevii au fost
impartiti in doud grupuri — cei care dupa terminarea liceului vor sa intre in productie si
cel care vor sd continue studiile. Estimarea s-a facut pe o scald de la 1 la 5 (in foarte
micd masurd/in foarte mare masurd). A fost calculat procentul celor care au estimat cu 4
sau 5 (in mare mdsurd sau in foarte mare masurd respectiva caracteristica este specifica
profesiilor in discutie) — cercetare realizatd de catre Centrul pentru studiul tineretului
(Fred Mabhler).
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Capitolul 6

INTREPRINDEREA CA SISTEM SOCIAL

Intreprinderea si societatea globald

Orice intreprindere este un subsistem al unei societdti globale. Organizarea
societdtii globale impune intreprinderii un anumit statut, ii determinad functiile sala.
Doua aspecte vor fi analizate in continuare: functiile intreprinderii si reglarea
macrosociald a activitdtii Intreprinderii.

Functiile intreprinderii. Intreprinderea poate fi definiti ca un sistem social
constituit in vederea producerii rentabile de bunuri necesare colectivitdtii. Din aceasta
definitie decurg doud functii distincte pe care orice intreprindere le are de indeplinit: a)
producerea de bunuri necesare colectivitdtii — alimente, imbracaminte, tractoare, locuinte
s1 b) producerea de beneficii economice colectivitatii. Orice activitate trebuie sa fie
realizatd in mod economic. Cu minimum de efort si resurse, sd se producd maximum de
bunuri. Societatea cere deci Intreprinderii nu numai sa producad bunurile necesare, dar
totodata sd le produca in mod rentabil, aducand beneficii economice. Desigur exista si
intreprinderi care nu trebuie sd aduca beneficii: culturd, stiintd, artd, educatie, si chiar
unele Intreprinderi din sfera productiei materiale si a serviciilor. Unele dintre ele sunt
finantate de la buget, altele, prin vanzarea produselor lor isi acopera cheltuielile, fara
insd a aduce vreun beneficiu economic (intreprinderi economice, bazate pe non-profit).
Unele intreprinderi sunt orientate prioritar nu spre satisfacerea unor necesititi de bunuri
ale colectivitatii respective, ci spre obtinerea de resurse economice prin vanzarea
produselor lor. Este cazul productiei destinate exportului. In general exigenta
rentabilitatii reprezintd o conditie economicd fundamentald pentru orice act productiv.

Forma concreta de realizare ale acestor functii ale intrerinderii, accentul pus pe o
functie sau alta depind de structura societatii globale, precum si de faza de dezvoltare
economica a ei.

Sistemul industrial capitalist accentueaza adesea in mod exclusivist functia
economica a Intreprinderii: producerea de profit, producerea rentabila. Ratiunea de a fi a
unei intreprinderi de tip capitalist nu este aceea de a produce bunuri necesare pentru
colectivitate, ci furnizarea de beneficii economice capitalistului. Nu conteaza ce se
produce, ci cat de rentabild este productia. De altfel, criteriul suprem de evaluare a
masurii in care o intreprindere isi indeplineste functiile il reprezinta, pe scurt termen, cat
de profitabilda este ea, iar pe lung termen supravietuirea ei. O intreprindere care
supravietuieste inseamna ca reuseste sd-si mentind indiferent rentabilitatea,
profitabilitatea economica. O lunga traditie de analiza sociologicd a sistemului industrial
capitalist, originatd in teoria lui Marx, dar reluatd de multi cercetdtori contemporani,
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scoate in evidentd procesul de alienare generat de subordonarea functiei de satisfacere a
nevoilor colectivitdtii, celei de obtinere de beneficiu economic. Sistemul pietei
capitaliste face ca nu cererea (nevoile colectivitatii) sd orienteze productia, ci mai mult
invers, nevoile de realizare a profitului sa orienteze , si manipuleze cererea, nevoile
colective. Analiza sistemului capitalist a adus solide argumente in sprijinul ideii ca aici
are loc un important proces de manipulare a cererii, de generare de nevoi artificiale, in
functie de cerintele realizarii profitului.

In sistemul industrial socialist, in primele sale faze, datoritdi subdezvoltirii
economice, a raritdtii bunurilor necesare, accentual prioritar s-a pus pe producerea
bunurilor necesare economiei nationale, asa cum aceste necesititi sunt definite in
planurile de dezvoltare nationald. Caracterul predominant inchis al economiei nationale
favoriza o asemenea orientare. Rentabilitatea propiu-zisd, aducerea de beneficii
economice, era consideratd a fi mai putun importantd. Dezvoltarea economica,
asigurarea unui nivel ridicat de disponibilitati de bunuri, angrenarea tot mai accentuata
in sistemul economiei mondiale, in schimbul economic international, au determinat in
ultimele decenii o tot mai mare importanta acordatda aspectului economic al productiei,
rentabilitatii. Odata asigurat minimul necesar, este tot mai important cat de rentabild, cat
de economica este productia. O productie cu eficientd economicd scdzutd poate sa se
dovedeasca a fi nu un castig pentru colectivitate, ci dimpotrivd o pierdere. In acest
context este necesar sd intelegem eforturile mari depuse de conducerea noastrd de partid
si de stat pentru ridicarea eficientei muncii, lichidarea rapidd a situatiilor de productie
nerentabild. Actualul sistem economic, cu toti indicatorii sdi, pune un accent deosebit pe
detectarea gradului de rentabilitate a productiei. Ar fi gresit insd sd interpretdm aceasta
noud orientare economicd drept o revenire, in conditiile sistemului socialist, la vechea
orientare de tip capitalist, cu accentual sdu exclusivist pe profit. Simultan, este
accentuatd functia productiei de a satisface necesitdtile reale, nu manipulate, ale
colectivitatii. In programul P.C.R., adoptat la Congresul al XI- lea, se sublinia in mod
special exigenta ca intregul efort productive sd fie orientat in sensul satisfacerii
necesitatilor colectivitatii, determinate in mod stiintific. Diagnoza cu mijloacele puse la
dispozitie de stiintd a necesitdtilor colectivitatii reprezintd o componentd esentiald a unei
corecte planificari sociale a productiei, a orientdrii ei eficiente. A devenit tot mai
evident, si acest lucru apare si in societétile capitaliste, ca jocul spontan al pietei este un
mijloc insuficient de cristalizare a necesitatilor colective si de orientare, in spiritual lor, a
productiei. Este nevoie a se investiga corect atat la nivel central national, cat si la nivelul
fiecdrei intreprinderi in parte, necesitatile colective. Realizarea planificarii productiei in
contextual mai larg al calitatatii vietii, da acestei orientari un impuls suplimentar. Se
cristalizeaza o noud responsabilitate a intreprinderilor: responsabilitatea fatd de calitatea
vietii colectivitdtii din care fac parte. Nu numai cantitatea, dar si calitatea produselor
reprezintd un factor esential al calitdtii vietii. Analiza necesitatilor colective pe care
intreprinderea le satisface prin productia sa, cat si a modului in care produsele respective
satisfac aceste nevoi va tinde sd se impuna tot mai mult ca o preocupare de prim ordin a
intreprinderii. Accentul exclusivist pe rentabilitate, desi si acest aspect este esential, o
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conditie necesard a  productiei moderne intr-o societate socialistd, poate duce la
generarea unor manifestéri alienante similare cu cele din capitalism.

Procesul de largire a responsabilitdtilor sociale pare sd fie o caracteristica
generald a dinamicii sistemului industrial modern, el aparand si in tarile capitaliste
dezvoltate. Daca in perioada capitalismului clasic intreprinderea capitalistd putea Tn mod
deschis sd asume centrarea ei exclusiva asupra obtinerii profitului, in ultimul timp,
datorita cresterii interdependentelor sociale, acest lucru nu mai este posibil. Ea resimte
tot mai mult presiunea controlului colectivititii, din care cauzad cautd sd obtind o
legitimare sociald mai largd a existentei sale. Crearea unei imagini publice cat mai
pozitive este un obiectiv important pentru intreprinderea capitalistd actuald. In primul
rand, se incearcd sd se sublinieze asumarea functiei de satisfacere a necesitatilor
colectivitatii, de a oferi bunurile s1 serviciile necesare pentru aceasta.

Pe langa: 1) functia productiva, centrala pentru orice Intreprindere, a inceput sa fie
tot mai constientizate si o serie de functii ,laterale”. Intreprinderile nu afecteaza
colectivitatea numai prin ce si cat de rentabil produc, dar si pe alte cdi. 2) Ofera locuri de
munci si, cu aceasta, resurse economice populatiei locale. In fine, activitatea de
productie are un important 3) impact asupra mediului. il poate urati si polua, sau
dimpotriva il poate transforma dupa exigentele omului, incusiv cele estetice. Aceste
functii Incep sa fie estimate ca deosebit de importante si In consecintd li se acorda o
atentie in crestere.

In fine, o functie importanta a intreprinderii este 4) cea umani. Munca ocupa o
parte importantd din viata omului, reprezintd o sferd a vietii sale. Cresterea calitétii vietii
nu poate sd ocoleasca ceea ce este numit in mod curent calitatea vietii din sfera muncii
(calitatea umana a muncii). Intreprinderea poate sa ofere colectivitatii conditii de munca
inalt satisficatoare, care sa stimuleze dezvoltarea umana, afirmarea talentelor si
aptitudinilor, sd devind deci izvor de plenitudine umana si echilibru, de satisfactie
umand, sau dimpotrivd, sd ofere conditii proaste fizice si social-umane de munca,
generatoare de insatisfactie, de alienare, de tensiuni si dezechilibru uman. Satisfactia
muncii reprezintd din aceastd cauzd o preocupare iIn crestere a intreprinderii
contemporane, o sferd importanta a responsabilitdtii sale si, in consecintd, un criteriu de
estimare a performantelor ei sociale.

In ultimele decenii s-au cristalizat de asemenea 5) o functie sociald a

intreprinderii. In mod special acest aspect a fost pus pe un plan prioritar in cadrul
sistemului industrial socialist. Intreprinderea si-a asumat obligatia de a asigura pentru
personalul sdu o serie de conditii sociale de viatd — cantina, repartitia locuintelor, a
locurilor de odihnd, posibilitdti de petrecere a timpului liber, activitdti culturale,
sportive, recreative.

Apare o noud imagine despre performantele sociale ale unei intreprinderi. Pentru
a estima contributia pe care o Intreprindere o aduce la bunidstarea colectivitatii este
nevoie a se lua In considerare un set de functii mult mai larg decat se considera in mod
traditional. Pentru sistematizare, vom utiliza urmatoarele scheme:
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- Semnificatia directd a produsului pentru satisfacerea necesitatilor colectivitatii.
Efectele sale multiple asupra calitatii vietii.

- Rentabilitatea productiei, beneficiul economic adus colectivitatii.

- Calitatea umand a muncii (calitatea vietii din sfera muncii) oferitd de
intreprindere personalului muncitor.

- Resursele economice pe care intreprinderea le pune la dispozitia personalului
muncitor.

- Efectul procesului de productie asupra mediului in care se desfasoard: a
mediului natural (poluare, degradare, etc.) cat si a celui urban (estetica ambiantet).

- Exercitarea functiilor sociale: asigurarea conditiilor de viatd personalului
muncitor, inclusive conditiile culturale si de petrecere a timpului liber.

Reglarea macrosociald a activitatii intreprinderii. Existd mai multe modalitéti prin
care societatea globald orienteaza si reglementeza, in raport cu propriile sale necesitéti,
activitatea intreprinderilor. In principal doua elemente limita pot fi formulate in aceasta
privinta:

a. Modelul pietei: Intreprinderea este un sistem autonom, orientata spre finalitati
proprii — profitul —, colectivitatea beneficiind indirect, prin faptul ca o conditie esentiala
a realizarii profitului este producerea de bunuri care sunt necesare colectivitdtii. Piata
economica reprezintd singurul mecanism prin care necesitdtiile colectivititii actioneaza
asupra orientdrii productiei. Este insd discutabil in ce masurd piata mijloceste controlul
colectivitatii asupra orientarii productiei sau, dimpotriva, prin ea se exercitd controlul
productiei orientate spre profit aupra necesitdtiilor colectivitatii. Se pare ca ambele
sensuri sunt reale. Intreprinderea capitalistd este un organism independent. Desi este
tipic pentru capitalism, acest model poate apdrea, intr-o forma accentuatd, si in conditiile
societatii socialiste, Tn masura in care se acordd pietei un rol mai important in reglarea
productiei.

b. Modelul organizarii centrale, planificate. Organismele centrale ale economiei
nationale stabilesc, pornind de la definirea necesitdtiilor colectivitatii s1 de la
determinarea posibilitatilor productive existente, obiectivele productiei si orienteaza
intreprinderile in sensul realizirii acestora. Intreprinderea in acest caz reprezinti un
subsistem, angrenat intr-un macrosistem economic, ierarhizat. Reglarea activitatii
intreprinderii de catre societatea globald se realizeaza in principal prin intermediul
institutiilor de planificare $1 conducere macrosociala a economiei. Gradul de
centralizare/descentralizare a acestui sistem de conducere variaza larg.

La o limitd avem sistemul puternic centralizat, in care toate obiectivele cat si
procesele de realizare a lor sunt dirijate central: fiecare intreprindere primesta sarcini
de plan (fireste, pe baza consultarii ei prealabile), formele ei de organizare sunt de
asemenea, fixate prin norme si regulamente centrale, deciziile mai importante sunt
luate de catre organismele centrale sau sunt supervizete de cétre acestea. Se pare ca un
asemenea sistem centralizat este functional doar in anumite conditii particulare, in mod
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normal, el producand, asa cum se remarcd adesea in documentele partidului nostru,
imobilism, lipsd de flexibilitate, birocratie.

La cealalta limitd se inscrie un sistem a cdrei conducere generald ramane
centrald, unitard, dar care acordd totodatd o largd autonomie 1intreprinderilor.
Descentralizarea, nu inseamna in mod necesar negarea principiului conducerii centrale,
ci delegarea larga a autoritatii de a se lua deciziile mai concrete nivelurilor inferioare a
ierarhiei de conducere, in mod special intreprinderilor. Acestea pot avea o marja mai
mare in stabilirea planurilor de productie, in organizarea internd, in gospodarirea
fondurilor incredintate cat si a beneficiilor. In acest sens se orienteaza noul mecanism
economico-financiar introdus in ultimii ani in tara noastrd, ale carui principii
fundamentale sunt autoconducerea si autogestiunea. Descentralizarea poate avea loc pe
doua cai relative distincte:

A — Descentralizarea pe obiective: intre limitele obiectivelor pe plan stabilite,
intreprinderea are posibilitatea de a se organiza singurd, de a se autoconduce si
autogestiona.

B — Descentralizarea pe functii. Intreprinderea nu mai este legatd de stabilirea
unor obiective concrete fixate de organismele centrale. Ea este facuta responsabila de
realizarea unei anumite functii. Este sarcina fiecarei intreprinderi sau institutii sd-si
defineascd obiectivele de realizat, in raport cu diagnoza necesitatilor colectivitatii pe
care urmeaza a le satisface si cu mijloacele concrete de care dispune. Descentralizare
pe functii se practicd in special in cazul activitétilor cu un grad ridicat de complexitate,
in care este dificil, dar nu chiar imposibil, a se formula la un nivel central obiective
concrete pentru fiecare unitate. Cercetarea stiintificd, asistenta medicala, cultura,
invatamantul sunt exemple tipice pentru descentralizarea pe functii. Fiecare institutie,
colectiv de munca, are responsabilitatea de a formula functiile pe care le are de
indeplinit, contributia specifica pe care o poate aduce la satisfacerea necesitatilor
colective. Si in cazul departamentului de cercetare — dezvoltare dintr-o intreprindere,
obiectivele de realizat sunt intr-o masura mai mare formulate de catre acesta, decat de
catre conducerea intreprinderii.

In fapt, daca analizam noul sistem de organizare al conducerii intreprinderilor din
tara noastrd, putem sa observam atat elemente de descentralizare pe obiective, cat si de
descentralizare pe functii. Descentralizarea pe functii nu inseamna lipsd de coordonare
centrald, procesul de coordonare venind insad fundamental de jos in sus.

Conducerea intreprinderii

Conducerea a intreprinderii reprezintd o variabila cheie. Intre intreprinderile
aceleeasi colectivitati existd diferente mari, atdt din punctual de vedere al eficientei
muncii, cat si din cel al climatului uman, explicabile prin multi factori, intre care
conducerea intreprinderii are un loc important. Aici ne vom ocupa de conducerea
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intrerinderii nu din punctul de vedere al formei tehnice si administrative, ci al celei
umane si sociale — conducere a oamenilor, a unui sistem social complex.

Tipologia conducerii. Existd doud mari modalititi de conducere a unei
intreprinderi: conducere ierarhic-autoritara si democratica, participativa.

a. Conducerea ierarhic-autoritard in forma sa purd este specificd sistemului
industrial capitalist, in mod special in prima sa fazd de evolutie. Ea corespunde
situatiei structurale a intreprinderii capitaliste: pe de o parte patronatul, proprietarul
mijloacelor de productie, care in virtutea acestei pozitii organizeazd si conduce
intreaga activitate a intreprinderii in vederea obtinerii de profit si angajatii, cei care
realizeaza efectiv activitatea de productie, in schimbul salariului. O asemenea situatie
structurald genereazad atitudini diferite in procesul de conducere: patronatul
controleaza, in sensul propriilor sale interese, orientarea intregului process de munca
nefiind dispus sd permitd participarea angajatilor la conducere, fapt care le-ar da
acestora posibilitatea de a-si promova interesele lor, ireconciliabile in raport cu cele ale
patronatului; angajatii, ca simpli executanti, sunt neinteresati in conducerea de
ansamblu a Intreprinderii.

Caracteristica conducerii ierarhic-autoritare este diviziunea strictd in functiile de
conducere si cele de executie. Conducerea Intregii activitdti este concentrata la varful
piramidei ierahiei, la nivelul directiei intreprinderii. Aceasta ia deciziile fundamentale
in toate sferele de activitate a intreprinderii, controland totodatd intreaga activitate.
Marile obiective ale intreprinderii sunt defalcate in subobiective si trecute nivelelor
inferioare ierarhice, pana cand se ajunge la baza ierarhiei, la nivelul de executie ultim.
Fiecare nivel ierarhic primeste obiectivele de realizat, este responsabil de realizarea
acestora, este controlat de nivelele superioare. In acelasi timp, el are sfera sa de
competentd, autoritatea de a decide intr-o serie de probleme care izvorasc din sarcina
realizarilor obiectivelor primite. Deciziile pe care fiecare nivel ierarhic le poate lua in
perimetru sau de autoritate devin directe, sarcini pentru nivelele inferioare ierarhice
subordonate. Conducerea 1a deci un aspect ierarhizat, de-a lungul céreia obiectivele
mari se ramifica in subobiective si acestea In sub-subobiective pana la nivelul ultim de
execitie. Acest sistem este, de regula, figurat in urmatorul fel:
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Sistemul este ierarhizat pentru cd conducerea se realizeaza nu direct, ci printr-un lant
de nivele de conducere in care fiecare subordoneaza alte nivele, fiind la randul sau
subordonat celor superioare. Este autoritar pentru cd deciziile sunt luate la nivelele
superioare fard participarea nivelelor subordonate si coboard in ,,josul” ierarhiei.
Ierarhia unei 1intreprinderi cuprinde mai multe nivele: directorul, sefii marilor
compartimente — productie, desfacere, cercetare — sefii sectiilor de productie, sefii de
ateliere, sefii echipelor de munca.

Autoritatea fiecdrui nivel ierarhic de a decide si controla se bazeaza pe pozitia in
ierarhie, pe delegarea ei de catre nivelul superior, fiind intdritd prin puterea
organizationald, cu toate mijloacele sale.

Sistemele ierarhic-autoritare nu apar numai in conditiile sociale ale unei diferente
structurale intre proprietarii mijloacelor de productie si angajati, ci si intr-o serie de
situatii oarecum speciale. Organizarea armatei este un exemplu classic de model
ierarhic-autoritar. Aici deciziile vin de ,,sus” in ,,jos”, pe baza unei autoritati stricte,
fundate pe formula curenta ,,ordinul se executa, nu se discuta”.

Si in Intreprinderi sunt situatii in care sistemul este oarecum inevitabil: in situatia,
de exemplu de slaba pregdtire profesionalad a personalului, de incompetenta, sistemul
autoritar tinde sa domine.

b. Conducerea democraticd, participativd se caracterizeaza prin faptul cd functia
de conducere este difuzatd larg in masa organizatiei. Ea se bazeazd pe ideea
participarii: personalul intreprinderii participd in diferite forme la diferitele niveluri ale
conducerii. Sunt doua strategii distincteale conducerii democratice care pot fi utilizate
fie doar una dintre ele, fie ambele si pe care le vom numi democratia ,,la baza” si
democratia ,,la varf”.
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I. Democratia ,,la bazad” se fundeaza pe conducere democraticad a colectivelor de
muncd — celule componente ale intreprinderii. Colectivul participd activ la elaborarea
planului de munca, la stabilirea modalitatilor de realizare a acestuia, la planificarea si
organizarea muncii, la controlul ei. De aici, principiul conducerii democratice ,,urca”
spre varful ierarhiei. Rensis Likert a formulat intr-un mod foarte clar acest principiu,
examinand consecintele sale. El schematizeaza o organizatie bazatd pe o asemenea
democratie in felul urmator:

Conturul din jurul fiecarui grup de muncd semnificd ideea de grup condus
democrat — paticipativ. La fiecare nivel al ierarhiei existd grupuri de munca, formate
dintr-un sef ierarhic si subordonatii sii, care impreund decid asupra muncii lor. Aceasta
particularitate 1l face pe Likert sd denumeasca acest tip de organizare — ierarhie fundata
pe grupuri partial suprapuse. Rezultatul este de data aceasta un nou tip de ierarhie, nu
autoritard, ci o ierarhie democratica. Intr-o asemenea ierarhie functia de conducere nu
se exercitd numai de ,,sus in jos” ca in cazul ierarhiei autoritare, ci simultan si de ,,jos
in sus”. Fiecare grup de munca isi face cunoscut punctual sdu de vedere prin
intermediul sefului sdu in grupul de munca de la nivelul ierarhic imediat superior, din
care acesta face parte ca membru si la conducerea caruia participa in consecinta. Seful
grupului este un element cheie in functionarea intregului sistem: el face legdtura in
ambele sensuri de ,,sus in jos” dar si ,,de jos in sus”; aduce in colectivul pe care il
conduce punctul de vedere al organizatiei, asa cum a fost el particularizat la nivel
ierahic superior, dat totodatd duce in sus si punctul de vedere al propriului colectiv.
Acest dublu statut — sef al unui colectiv si membru al colectivului de munca de la
nivelul superior — este denumit ,,pion de legiturda”. De exemplu, seful de echipd este
totodatda membru al conducerii atelierului: aici sefii de echipa din atelier, impreuna cu
conducerea atelierului, formeaza un grup care discutd sarcinile atelierului in general,
cat si ale fiecdrei echipe de munca in parte. Desi participarea democratica este locala,
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ea este de naturd sd modifice fundamental profilul ierarhiei. Circulatia ,,de jos in sus”
este deblocata. In acest fel, din nivel ierarhic in nivel ierarhic, punctul de vedere al
bazei urca spre varful ierarhiei.

In proiectul socialist de organizare a organizatiilor, atit a celor politice, cét si a
celor industriale, acest principiu a stat de la inceput la baza intregii munci. El apare sub
denumirea de principiul muncii si conducerii colective. Fiecare unitate de munca
reprezintd un colectiv de munca, care participd activ la exercitarea tuturor functiilor de
conducere. In sistemul socialist, aceasti strategie reprezinti o cale fundamentald de
promovare a unei largi democratii, realizarea participarii la conducere la toate
nivelurile de organizare a sistemului productiv. Ea este totodata un prilej de invatare a
participarii democratice. Interesant este faptul ca sub presiunea proceselor sociale care
au loc in sistemul industrial modern, aceastd strategie de organizare a intreprinderii
incepe sa se impuna si in formele capitaliste de organizare a intreprinderilor. Ratiunile
sunt partial comune, partial diferite.

Programul lui Likert de promovare a unui nou sistem de organizare a
intreprinderilor, bazat pe o ierarhie democraticd, porneste de la considerente
predominant psihologice. Persoana umana are nevoie profunda de a participa active la
conducerea activitdtilor sociale in care este integratd. Totodatd, acest fapt este de
naturd a facilita integrarea sa eficace in sistemul industrial, interiorizarea obiectivelor
intreprinderilor, cristalizarea unei atitudini pozitive fatd de aceasta. Cel de al doilea
argument 1n sprijinul promovarii acestui principiu se referd la efectele asupra ierarhiei
in general. lerarhia autoritard are o multime de efecte negative asupra muncii, a
calitatii conducerii. O ierarhie de tip democratic asigurd o conducere mult mai
flexibild, mai eficientd. Punctul critic al acestui proiect, in conditiile unei societati
capitaliste, asa cum a fost remarcat de catre multi analisti, il reprezinta
incompatibilitatea participarii la conducere, fie ea si limitatd, cu relatia antagonica
patronat-angajati.

In proiectul socialist, promovarea principiului participarii democratice, colective
are in primul rand o justificare macrosociala: noile relatii de productie, proprietatea
sociala asupra mijloacelor de productie este compatibila numai cu o organizare de tip
democrat a conducerii Intreprinderilor, la toate nivelurile sale.

II. Cea de a doua strategie se referd la promovarea directd a principiului
democratiei in conducerea intrerinderii, ,,la varful ierarhiei”. Problema cruciald a
participarii se pune 1n legdturd cu masura in care personalul muncitor al unei
intreprinderi are un cuvant de spus in conducerea activitatii de ansamblu, in deciderea
strategiilor generale ale activitatii Intreprinderii. Democratizarea ierarhiei creste,
evident, Intr-o masurd semnificativd controlul fiecaruia asupra conditiilor muncii sale,
asupra modului in care se desfasoara activitatea in colectivul sau de munca, in atelierul
sau sectia sa; mult mai putin insa la nivelul intreprinderii in ansamblul sdu. Din aceasta
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cauzd, in proiectul socialist de promovare a democratiei industriale din tara noastra, o
atentic desosebitd a fost acordatd acestui aspect. Incepand cu 1968, in Romania s-a
acordat o atentie speciald elaborarii cadrului organizatoric al participdrii personalului
muncitor la conducerea intreprinderii, instituindu-se noi modalitdti de organizare a
,varfului” ierarhiei.O serie de masuri privind perfectionarea acestui cadru
organizatoric au fost luate de atunci. Principalele elemente ale acestui sistem sunt
urmitoarele: In primul rand, s-a instituit Adunarea Generala a oamenilor muncii ca for
de decizie suprem intr-o intreprindere. Marile probleme ale intreprinderii trebuie sa fie
supuse analizei A.G. si aceasta decide obiectivele generale ale intregii activitati, cat si
modalitdtile realizari lor, politica generala a intreprinderii deci. Organul executiv intre
sesiunile Adunarii generale, care rezolvd problemele mai concrete este Consiliul
Oamenilor Muncii, al cdrui presedinte este secretarul de partid al comitetului pe
intreprindere, 1ar vicepresedinte directorul numit al intreprinderii. Conducerea
operativa a Intregii activitdti este condusa de Biroul executiv al COM-ului, condus de
directorul intreprinderii. In COM o parte din membrii sunt numiti, o parte sunt
membrii de drept — direcorul, secretarul de partid, secretarul UTC, presedintele
sindicatului — o altd parte sunt membri alesi de citre Adunarea Generald a oamenilor
muncii, din diferitele categorii de personal muncitor. Conducerea intreprinderii nu mai
este deci o conducere unipersonald, ci colectiva, realizatd printr-o serie de organe
colective de conducere. Adaptarea noului organism economic, fundat pe principiul
autogestiunii si autoconducerii este de naturd a intdri motivarea participarii active
democratice. Participarea la conducere se realizeaza si prin intermediul organizatiilor
politice (P.C.R, U.T.C.) si a sindicatului, atit prin dreptul lor de control si de influenta
la toate nivelurile de conducere ale intreprinderii, cat si prin rolul care li se asigurad in
cadrul COM-ului.

Se poate considera cd democratizarea conducerii intreprinderilor, participarea,
intr-o masura sau alta, al Intregului personal al intreprinderii la conducere reprezinta
unul din procesele caracteristice avolutiei actuale ale sistemului industrial. El are loc
nu numai in sistemele industriale socialiste, ci si in cele capitaliste. Exista in tarile
capitaliste, diferite forme prin care muncitorii, datoritd presiunii pe care lupta lor
economica si politicd o exercitd, au castigat un anumit drept de control, chiar de
participare la luarea unor decizii fundamentale de politicd a intreprinderilor. Trebuie
avut insd in vedere cd toate aceste forme functioneaza intr-un cadru de tip capitalist,
fiind limitate si adesea chiar denaturate de acesta. Promovarea formelor democratice de
organizare a muncii reprezintd o necesitate atdt umana generald, cat si particulara a
sistemului industrial contemporan. Persoana umana in general este orientatd spre
largirea controlului asupra propriei sale activitati si a conditiilor care afecteaza
activitatea sa. Autodeterminarea, posibilitatea de actiune autonoma reprezinta o cerinta
fundamentald. De aici si interesul potential pentru a participa la conducerea
intreprinderii, de a avea un cuvant de spus aici, de a-si asuma responsabilitati.
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Democratizarea, difuzarea functiilor de conducere in intreaga masda a sistemului
reprezintd, dupa cum s-a vazut, o strategie esentiald a Tmbogatirii muncii.

Diferitele cercetari au pus in evidenta o serie de consecinte negative ale ierarhiei
autoritare care fac din aceasta o forma depasita, necesar de a fi inlocuita cu forme mai
eficiente de organizare a muncii. Rezumand din literatura de specialitate, se poate
spune ca urmatoarele consecinte negative sunt asociate cu ierarhia autoritara:

1. lerarhia autoritara este inseparabild structural de fenomenele de tip birocratic
ca: rigiditate, tendinte de a umfla excesiv sistemul de control, conservatorism,
dificultate de a asimila noul, complicare excesiva a procedurilor de conducere.

2. Ea este structural asociatd cu un anumit pattern al diferentierii satisfactiei in

muncd: cu cat urci spre varful ierarhiei autoritare, satisfactia cu munca tinde sa creasca,
cu cat cobori spre bazi, ea va scadea. In cadrul ei nu se poate realiza o satisfactie cu
munca relativ omogena si totodata ridicata. Insatisfactia muncii la baza ierarhiei devine
una dintre patologiile sale cronice.

3. Creaza diferentieri inevitabile in ceea ce priveste tipul de munca: spre baza
ierarhiei, datoritd diferentierii stricte intre conducere si executie, muncile devin
fundamental neinteresante, de strictd executie, nedind posibilitatea implicarii
psihologice.

4. Un pattern similar apare si in ceea ce priveste gradul de interiorizare a

obiectivelor intreprinderii: dacd spre varful ierarhiei existd de regula un grad ridicat de
interiorizare a obiectivelor intreprinderii, spre baza, gradul de interiorizare al acestora,
de implicare umana in munca, tinde sd scada, putdnd deveni chiar negativ. Masurarea
gradului de alienare indicd o crestere a sa semnificativd, pe masura ce se coboard spre
baza ierarhiei. Ierarhia autoritara este deci incompatibild cu o atitudine activa a tuturor
participantilor la procesul de productie, cu dezvoltarea unui spirit general de initiativa
in muncd, daruire si implicare. Ea alieneaza in raport cu munca pe marea majoritate a
participantilor aflati la baza piramidei ierarhice.

Raportul dintre centralizare/descentralizare si democratizarea conducerii

intreprinderii. Centralizarea/descentralizarea s1  democratizarea conducerii sunt
dimensiuni _distincte s1  Intr-o oarecare masurd independente. Gradul de
centralizare/descentralizare este in functie de o multime de parametri, dintre care unii
exteriori intreprinderii. De exemplu, nevoia unei reactii a intreprinderii foarte prompte
la schimbari relative predictibile sau nevoia unei activititi de rutind foarte bine
coordonate determind o puternicd cerintd de centralizare. Armata este un asemenea
exemplu. Gradul de centralizare este foarte ridicat, tocmai datoritd necesitatii unei
coordonari ferme si rapide. Centralizarea nu exclude organizarea democraticd desi
intr-o anumitd privintd o limiteazd. Pe de o parte, in mod firesc, se accentueaza pe
participarea democraticd la varful ierarhiei. Pe de altd parte, centralizarea poate sa se
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imbine cu participarea democratica — strategia centralismului democratic. Centralismul
impune 1nsd unele limitari democratiei. Riscul tendintelor birocratice Ingusteaza la
randul lor sever mecanismele democratice. Promovarea participarii democratice este
insd de regula insotitd de o pronuntatd tendintd de descentralizare, fie ca este vorbe de
descentralizare pe obiective fie de descentralizare pe functii. Descentralizarea pe
obiective oferd posibilitatea unei conduceri centrale de ansamblu in conditiile in care
autoritatea de a organiza si conduce activitatea de realizare a subobiectivelor este
delegata intr-un grad ridicat subsistemelor. Organizarea activitdtii de realizare a unui
subobiectiv oferd un spatiu larg de desfasurare mecanismelor democratice.
Descentralizarea pe functii reprezintd un cadru extrem de favorabil promovarii
formelor democratice. Subsistemele unei intreprinderi au resonsabilitatea rezolvarii nu
a unor obiective determinate, ci a unor functii specifice. Determinarea functiilor,
stabilirea obiectivelor si organizarea realizdrii lor cade 1n responsabilitatea
respectivelor subsisteme. De exemplu departamentul de cercetare si dezvoltare a unei
intreprinderi este de reguld mai mult orientat spre functii decat spre obiective formulate
de forurile superioare. El defineste, in mare masurd in mod independent, temele de
cercetare importante pentru respectiva intreprindere, contribuind la definirea
proiectelor de dezvoltare. In evaluarea muncii sale este inclus si modul in care isi
defineste In mod independent contributia pe care o aduce la buna functionare a
intreprinderii in ansamblu. In general ,,serviciile functionale” au un grad de autonomie
mai ridicat fiind, intr-o masurd relativ ridicatd, centrate pe functii, iar nu pe
subobiective.Aceasta nu inseamna lipsd de conducere si coordonare a activitatii, ci noi
forme de organizare a conducerii. La limitd se poate imagina un sistem centrat pe

functii, neierarhizat, care poate fi figurat in urmatorul fel:

Diferitele departamente ale intreprinderii — cercetare, productie, desfacere si
aprovizionare etc. sunt centrate pe functiile lor. Ele incearca sa-si defineasca singure
contributia pe care o pot aduce cel mai bine la functionarea intregului sistem, activitatea
de ansamblu fiind coordonatd nu de un for ierarhic superior, ci intr-o maniera
democraticd, colectiva. Colaborarea subsistemelor duce la coordonarea activitatilor si la
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stabilirea unor obiective comune. Obiectivele generale nu sunt decise de varful ierarhiei,
ci reprezinta rezultatul procesului de decizie in comun al subsistemelor participante,

Controlul in organizatii. Dezvoltarea interesului pentru democratizarea
conducerii, a cresterii controlului fiecaruia asupra a ceea ce se Intampla in mediul sdu
de muncad, in intreprindere a dus la ideea egalizarii puterii. lerarhia traditionala este
caracteizatd printr-o distributie foarte inegala a puterii in intreprindere. Puterea creste
spre varful ierarhiei, concentrandu-se aici, si scade accentuat spre baza ei. Forma cea
mai generald a puterii, controlul, definit ca posibilitate a fiecdrei persoane, a fiecarui
grup din intreprindere de a influenta atat conditiile propriei sale activitdti din
intreprindere, cat si orientarea de ansamblu a acesteia, are o distributie similara.
Democratizarea inseamni in mod esential cresterea controlului fiecdrui participant. In
legiturd cu acest proiect al egalizarii puterii, controlului, se pune o intrebare cruciala:
cresterea controlului de la baza ierarhiei nu inseamnd in mod inevitabil o scadere a
controlului la varf? Si deci o crestere a dezorganizarii? Analizand aceastd problema,
Armold Tannenbaum a ajuns la concluzia ca, cantitatea totalda de control intr-o
organizatie nu reprezintd o suma fixa, ci ea poate sa creascd. Cu alte cuvinte, cresterea
controlului participantilor de la baza ierarhiei nu inseamnd in mod necesar scaderea
controluluil de la varful ierarhiei. Democratizarea este eficientd doar atunci cénd
cantitatea totald de control dintr-o organizatie creste. Existd multi imdicatori ai
controlului. Este destul de dificil de a detecta intr-o manierad riguroasd cantitatea de
control exercitat de diferitele grupuri dintr-o intreprindere. Modalitatea cea mai simpla,
evdent destul de aproximativa, este de a utiliza perceptia controlului, pe care diferitele
grupuri dintr-o intreprindere il au asupra activitatii de ansamblu. Distributia controlului
la diferitele niveluri ierarhice poate fi figurata intr-un graphic simplu de genul urmator:
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Climatul organizational

Grupul de munca reprezinta mediul social organizational nemijlocit. Totodata, insa,
pentru munca fiecdruia organizatia, intrerinderea in ansamblul sdu este de asemenea un
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mediu foarte important. Ceea ce se petrece la nivelul Intregii intreprinderi afecteaza
uneori direct, alteori indirect activitatea fiecarei persoane. In sociologia industriala a
fost elaborat conceptul de climat organizational pentru a desemna ,,atmosfera’generala
din intreprindere. Aici sunt incluse o multime de componente: stilul conducerii
intreprinderii, practicile de conducere de la diferitele niveluri ierarhice ale acesteia,
posibilitatile tehnologice si economice ale intreprinderii, relatiile dintre departamentele
intreprinderii, atitudinea oamenilor, pregatirea lor profesionald, gradul lor de
responsabilitate etc. Fiecare persoand, colectiv de muncd, ocupand un anumit loc in
organizatie, avand un anumit tip de relatii cu aceasta este caracterizatd printr-un climat
organizational distinct. Climatul organizational, de exemplu, al unui department de
cercetare va fi diferit de climatul organizational al departamentului de productie din
aceeasi intreprindere. Dincolo insd de perspectivele particulare ale fiecarei persoane,
colectiv de munca sau departament, fiecare intreprindere prezintd anumite caracteristici
generale care constituie climatul ei organizational, stilul conducerii intreprinderii
reprezintd variabila care contribuie in gradul cel mai ridicat la stabilirea unui anumit
profil al acestuia. Conducerea intrerinderii are deci o ridicatd responsabilitate pentru
climatul organizational. Din acastd cauzd ea trebuie sd aibd continuu o imagine
generald asupra climatului organizational al intreprinderii. In unele intreprinderi
masurarea climatului organizational la intervale regulate (de obicei un an) a devenit
unul dintre instrumentele curente ale diagnozei starii lor interne. Pentru ilustrare vom
prezenta diagnoza climatului organizational intr-un esantion de institutii bucurestene,
industriale si non-industriale, din anul 1978.

Situatie normala

Variabilele climatului Situatie = Puncte critice Atentie Bine  Situatie
Lo grava probleme foarte
organizational buni
1,00 4,00 4,75 525 575 7,00

5,05
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R . ” |

intreprinderii | :4,8 | :

Starea tehnologiei : ! :

(moderna/invechita) l |
|

Centrare munca

s 5,16
Preocupdri de crestere a

eficientei

Preocupari pentru cresterea
calificarii

Calitatea organizarii
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Structuri organizationale

Managementul clasic a pus masiv problema structurilor organizationale: cum
trebuie organizatd ierarhia, cate nivele ierarhice este bine sd existe, cum trebuie
distribuitd autoritatea de-a lungul ierarhiei, care trebuie sd fie spatiul de control al
fiecarui nivel ierarhic, cum trebuie realizatd coordonarea intre diferitele departamente,
cum trebuie realizat controlul, in ce grad si cum trebuie codificat in reguli modul de
actiune 1n cadrul organizatiei etc. Ceea ce caracterizeazd abordarea managementului
clasic este incercarea de a gasi principiile universale cel mai bune care sd asigure o
eficientd activitate a intreprinderii. Cu alte cuvinte, se presupunea cd, indiferent de
conditii, existd doar un singur model de organizare cel mai bun. Odatd descoperit, el
trebuie implementat in toate contextele organizationale.

In ultimele decenii, aceastd presupozitie a fost abandonata treptat. in locul ei a
inceput sa se cristalizeze un punct de vedere contextualist: modul cel amia bun de
organizare a unei intreprinderi variaza in functie de conditiile concrete. O asemenea
punere a problemei deschide noi campuri de investigatie: determinarea factorilor care
cer anumite structuri organizationale. Existd patru mari categorii de factori care par sa
aducd o contributie independentd la modelarea structurilor organizationale: 1) factori
macrosociali structurali, 2) factori tehnologici, 3) factori de mediu si 4) factori umani-
culturali. Este necesar a preciza de la inceput ca in aceastd privintd existd inca multe
controverse. Din aceastd cauzd, aici vom expune pe scurt cateva dintre cele mai
importante teorii, care sugereaza in ce directii se indreaptd, la ora actuald, cercetarile.

Tehnologia si structurile organizationale. Sociologul francez Joan Woodward a
intreprins in anii ‘50 primul studiu empiric de amploare in legdturd cu relatia dintre
tehnologie si structurile organizationale. Punctul de pornire al cercetarii, intreprinse in
100 de intreprinderi britanice, 1-a constituit ideea de a proba empiric principiile
managementului clasic. Se presupunea cd in intreprinderile eficiente economic, vor
putea fi identificate structurile organizationale cele mai bune. Rezultatele investigarii
empirice au fost extrem de confuze. Intre intreprinderile eficiente si cele ineficiente nu s-
au descoperit diferente clare de organizare. Intreprinderile de varf nu prezentau nici ele
un pattern distinct de organizare. In acest moment s-a pus, in mod inevitabil, o intrebare
cheie: este posibil ca structurile organizationale sd nu aibd nici o influentd asupra
eficientei muncii? Woodward a ales insd o altd perspectiva. A considerat cad ar fi mai
fructuos sd se abandoneze presupozitia clasica a existentei unui singur model cel mai
bun de organizare pentru toate situatiile. In conditii diferite, structurile organizationale
cele mai bune sunt diferite. Ea a ales ca factor determinant tipul de tehnologie.
Intreprinderile cercetate au fost impartite in trei tipuri in functie de specificul tehnologiei
lor: 1) productia de unicate sau de serie mica, 2) productie de masa, de serie mare si 3)
proces de productie continuu, ca de exemplu in chimie. Analizdnd structurile
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organizationale ale acestor trei tipuri de intreprindere ea a constatat ca se prefigureaza
patternuri distincte. De exemplu, pe masura ce se merge de la primul tip de tehnologie,
mai simplu, la cel de al treilea, mai complex, cresc: numarul nivelelor ierarhice, raportul
fond de salarii/cheltuieli totale, unele proportii dintre categoriile de personal.

In cazul altor variabile, relatia era curbiliniara (valori scizute in intreprinderile de
unicate sau serii mici, valori ridicate in productia de masa si din nou valori scazute in
productia de tip proces continuu): numarul de subordonati pe sef la primul nivel ierarhic,
proportia muncitorilor necalificati fatd de muncitorii calificati etc. Existd si alte diferente
in ceea ce priveste accentul pus pe diferitele functii ale conducerii. De exemplu, in
productia de tip proces continuu, tehnologia insasi indicd intr-o largd masura, sarcinile
de realizat, asa cd seful poate si trebuie sa se concentreze asupra mentinerii unor relatii
sociale pozitive intre participanti. In productia de unicate sau de serie, un sef poate sa se
orienteze atat spre supravegherea productiei, cdt si spre mentinerea relatiilor
interpersonale intr-o stare normald; prin natura sa, munca fiind flexibild, feed-backul
imediat, seful poate sa intreprindd schimbari in organizare in asa fel incat atat cerintele
tehnologice cat si cele sociale si fie realizate. In productia de masi, insd, organizarea
muncii este deja specificatd intr-o mare masurd incat seful nu poate sd o adapteze
necesitdtilor sociale si nici nu este atat de auto-controlatd tehnologic incat sa-1 elibereze
pe sef de necesitatea de a acorda o mare atentie controlului productiei, neeliberandu-1
deci pentru a se centra asupra problemelor sociale si umane. In aceste conditii,
coordonarea si controlul sunt mai dificile, nivelul tensiunilor intra-organizationale fiind
maxim. In fine, o alti observatie ficutai de Woodward este de natura sa sprijne ipoteza
facutd initial. Pentru fiecare tip de tehnologie, intreprinderile care sunt mai apropiate de
forma de organizare mediana pentru respectivul tip sunt cele mai eficiente, in timp ce
intreprinderile cu structuri organizationale departate de cele mediane sunt mai slab
eficiente. Concluzia este deci de a gasi structurile organizationale cele mai potrivite in
raport cu tipul de tehnologie al intreprinderii respective.

Reluand ulterior analiza rezultatelor acestei cercetari, Woodward introduce o
corectie a concluziilor teoretice pe care le trasese. Conform noului punct de vedere, nu
tehnologia 1n sine reprezintd factorul determinant al structurilor organizationale, ci
metodele de control organizational implicate de diferitele tehnologii. Diferite tipuri de
tehnologie pot sd implice relativ acelasi tip de control organizational, generand deci
structuri organizationale identice. Doud dimensiuni fundamentale ale controlului sunt
importante pentru adoptarea unor structuri organizationale sau a altora. In primul rand:
1) controlul poate fi personal - controlul unei persoane asupra alteia; 2) sau mecanic- un
control relativ impersonal, asigurat mai mult in mod automat, de procesele tehnologice,
¢ de exemplu cel realizat in productia de tip proces continuu, a unei linii de productie
automate, sau a unei organizdri bazate pe determinarea beneficiului adus de subsisteme.
In al doilea rand, existd posibilitatea utilizarii unui sistem unitar de control, aplicat
tuturor componentelor Intreprinderii, sau un sistem diferentiat cu standarde specifice
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pentru fiecare subunitate. Ceea ce este insd evident este faptul cd o anumita tehnologie
implica totusi, desi nu intr-un mod absolut univoc, cerinte de control si de coordonare a
muncii proprii si prin intermediul acestora, structuri organizationale specifie. Sa facem
insd totodatd observatia cad printr-o asemenea deplasare de accent se deschide posi-
bilitatea considerarii si a altor factori care determind anumite forme de control si
coordonare, de altd natura decat cei tehnologici stricti.

Mediul si structurile organizationale. Un alt factor care pare sd influenteze
structurile organizationale este mediul in care actioneaza intreprinderile. In mediu intra

in primul rdnd piata economica cu cerintele sale si contextul tehnologic. Existd din acest
punct de vedere medii 1nalt stabile, certe, predictibile, dupd cum existd si medii
,turbulente”, dinamice, greu predictibile, incerte. Burns si Stalker analizdnd 20 de
intreprinderi britanice au pus in evidentd faptul cd existd diferente sensibile intre
intreprinderile care actioneaz intr-un mediu stabil si cele care actioneaza intr-un media
inalt dinamic. Cele doua tipuri de forme de organizare sunt denumite ,,sistem mecanic
(stabil)” si ,,sistem organic dinamic”.

Caracteristicile acestora sunt urmatoarele:

Sisteme mecanice

Sisteme organice

1. Inaltd diferentiere functionala, specializare.

1. Continua adaptare a sarcinilor prin interactiune
reciproca.

2. Subordonatii realizeaza sarcini individuale,
centrati pe performantele ingust definite ale
sarcinii. Identificarea cu sarcina primita.

2. Responsabilitate generalizata.

3. Lant rigid de comanda

3. Identificarea cu organizatia in ansamblu.

4. Descriere detaliata si exhaustiva a posturilor de
munca.

4. Interactiune laterald in egatd masurd cu
interactiune verticala.

5. Ansamblul situatiei este relevant doar pentru
cei de la varful ierarhiei.

5. Comunicare mai mult a
informatiilor decat a ordinelor.

sfaturilor si

6. Interactiunea se desfasoard doar de-a lungul
liniilor verticale ale lantului de comanda.

6. Sanctiunile deriva de la o comunitate (colegi si
superiori), referindu-se la Intreaga organizatie, nu
la cadrul ingust al sarcinii.

7. Comportamentul este controlat de catre

superiori.

7. Structura controlului,
comunicatiilor de tip retea.

autoritatii sl

8. Accentul cade mai mult pe cunostinte
specificate, inguste, decit pe cunostinte generale,
complete.

Burns s1 Stalker considera ca intr-un mediu stabil, modelul mecanic va fi cel mai

eficient, in timp ce intr-un mediu dinamic, modelul organic va fi asociat cu
performantele cele mai ridicate.

Relevanta mediului pentru structurile organizationale adoptate de catre
intreprinderi este intr-o oarecare masurd convergentd cu prima perspectivd, a
tehnologiei. In sensul strict al termenului, tehnologia reprezintd un element complet
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independent fatid de mediu. In sens larg insa - tehnologia ca mod general de actiune,
incluzand si tehnicile de conducere, decizie, control, coordonare - poate fi considerata a
fi un raspuns activ al intreprinderii la un anumit tip de mediu. Ceea ce mediul modifica
in organizare este tocmai sistemul de organizare.

Factori macrosociali. Modelele de organizare ale intreprinderilor variaza si in
functie de o serie de caracteristici structurale ale societdtii globale din care acestea fac
parte, de modul in care intreprinderea este conectatd la colectivitatea globald. in primul
rand este important sistemul de conectare a intreprinderii la sistemul economic global.

Conectarea ei prin intermediul pietei dd intreprinderii o orientare distincta: ea are
o mare autonomie in ceea ce priveste formele interne de organizare, cat si in stabilirea
obiectivelor concrete de productie. Important este: 1) beneficiul economic adus, iar nu
ce se produce in mod concret. Dacd insa sistemul de conectare este pe baza unui plan
central, atunci in mod inevitabil autonomia intreprinderii este restrdnsa — desi si din
acest punct de vedere pot exista variatii foarte mari —, obiectivele concrete de realizat
tind sa fie specificate intr-un plan elaborat central. In al doilea rand, este important: 2)
tipul de legitimare a autoritatii. Conducerea activitdtii unei intreprinderi se fundeaza in
mod necesar pe exercitarea autoritdtii. Deciziile fundamentale sunt luate si impuse in
virtutea unei autorititi de un tip sau altul. Intr-un sistem de tip capitalist, sursa ultimi a
autoritatii rezidd in proprietatea privatd asupra mijloacelor de productie. Directia
intreprinderii are autoritatea de a decide si de a controla pentru ca reprezinta punctul de
vedere al patronatului. Angajatii acceptd aceastd autoritate in virtutea contractului de
angajare. Intr-un sistem de tip socialist autoritatea isi are o altd sursd ultimi: interesul
general al colectivitdtii. Se produce din aceastd cauza o difuzare a autoritatii: ea nu vine
numai din partea organismelor administrative (statul, cu sistemul sau de organizare si
conducere a productiei), ci si din partea fiecarui membru al colectivitatii, inclusiv din
partea personalului care lucreaza in respectiva intreprindere. Este legitim din partea
tuturor acestor participanti sd discute si sa decidd asupra orientarii activitatii colective.
Mecanismele democratice, atat cele formale, cat si cele informale, reprezinta din aceasta
cauzd, o consecintd necesard a acestui tip macrosocial de organizare a productiei. O
organizatie de tip ierarhic-autoritar pur poate fi posibild in mod normal, doar, intr-un
sistem capitalist, sau doar in conditii exceptionale intr-o societate socialistd. Intr-o
societate de tip socialist, o organizare democraticd este singura forma adecvata.
Organizarea democraticd apropie insd intreprinderea, dupd cum se poate observa, de
modelul ,,organic”.

Factori culturali-umani. In ultimele decenii a devenit tot mai clar ci organizarea
muncii nu reprezinta o realitate determinatad univoc de tipul de tehnologie. Am védzut mai
sus ca insdsi organizarea societdtii globale impune un anumit tip de organizare. Si
mediul uman, cultural, joacd un rol determinativ. S-a facut observatia ca principiul
taylorist al muncii simplificate era potrivit pentru o masd de muncitori In general slab
clasificati, cu un grad scazut de traditii industriale, avand o puternica orientare
instrumentalistd. Dezvoltarea sociald si culturald impune noi presiuni asupra organizarii
muncii. Dacd ,,modelul mecanic” de organizare este compatibil cu slaba calificare,
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dezinteresul pentru obiectivele generale ale intreprinderii, orientarea instrumentalista, el
este progresiv incompatibil cu noile orientdri ale populatiei: nivel de scolarizare si
calificare ridicatd, orientare tot mai pronuntat expresivd, tendintd de asumare a
responsabiltatilor sociale, de interiorizare a obiectivelor social-generale. Imbogitirea
muncii i promovarea formelor de democratie industrialda Tmping structurile
organizationale spre un ,,model organic” de organizare. Din aceastd cauza, pe langa
tehnologie si mediu, factorii sociali-culturali ai epocii actuale reprezintd sursa
importantd de schimbare a structurilor organizationale, cu o influentd independenta.
Acesti din urma factori preseazad ca, indiferent de tehnologie si tipul de mediu, s se
producd o deplasare pronuntatd a structurilor organizationale spre forme organice,
flexibile, bazate pe participare, faicand ca modelul mecanic, fundat pe ierarhia autoritara
sd devina tot mai inadecvat .

Dezvoltarea social-umand a intreprinderii.

In ultimul timp in sociologia industriald incepe sa se vorbeasca din ce in ce mai
mult despre ,,dezvoltarea umand a intreprinderii”. Aceasta marcheaza intrarea intr-o
etapd noud a sociologiei industriale aplicative.

Ceea ce a caracterizat evolutia intreprinderii in ultimul secol este o rapida si
profunda schimbare a sistemului sdu social-cultural: s-au schimbat atitudinile oamenilor
fatd de munca, motivatiile muncii, relatiile dintre oameni in procesul muncii, practicile
de conducere. Pentru intreprinderea capitalistd, aceastd schimbare a reprezentat mai mult
un rezultat neplanificat, neintentionat al schimbarilor tehnologice, economice, sociale si
culurale. Nu numai schimbarea tehnologiei, si poate c¢d nu neaparat in primul rand
aceasta, a determinat schimbarile sociale si umane profunde in organizarea muncii
industriale, ci si schimbdrile economice, sociale, culturale, umane care au acompaniat
evolutia societatii capitaliste. Existd insa, dupd cum aprecieazd multi specialisti, un
decalaj care s-ar putea sd se dovedeascd grav, intre schimbarile sociale si umane deja
petrecute si nevoia de schimbare. Nu este o intdmplare faptul in sociologia industriala
actuald se pune un accent deosebit pe schimbare, pe dezvoltare, pe elaborarea unor
tehnici sociologice specifice care sd contribuie la acest proces. Daca initial factorul
uman a fost privit in contextul sistemului industrial capitalist doar ca o resursa rentabila
de crestere a profitului, in ultimul timp schimbarea sociald si umana este consideratd de
tot mai multi ca o necesitate globald, ignorarea sa putand duce la grave dificultéti. Pentru
a realiza o mai rapida si eficientd dezvoltare umana se discuta chiar despre posibilitatea
introducerii unor metode sistematice, de dezvoltare planificatd si controlatd. Desigur,
toate aceste schimbari social-umane care au loc aici nu pot depasi cadrul general al
structurilor de tip capitalist. Ele insd pot forta considerabil acest cadru, introducand aici
elemente noi care se pot dovedi incompatibile cu el.

Pentru intreprinderea socialista, problema s-a pus de la inceput in alti termeni. In
primul rand, primele decenii ale dezvoltarii societatii socialiste in tara noastra au coincis
totodata cu prima perioadd a dezvoltarii sistemului industrial ca stare. In al doilea rand,
schimbarile macrosociale structurale au determinat de la inceput schimbdri si in
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modalitatie de organizare si conducere a activitdtii in cadrul intreprinderilor industriale.
In primul rand s-au produs schimbri in organizarea si conducerea sistemului economic
global. In locul sistemului capitalist organizat in jurul pietei, a fost construit un sistem
condus central, bazat pe planificarea economica de perspectiva. Din punctul de vedere al
organizdrii si conducerii muncii la nivelul intreprinderilor s-a promovat o atitudine
socialistd fatd de munca, un stil colectiv, democrat-participativ de muncd si de
conducere, s-au legiferat organisme colective de conducere a intreprinderii, cit si a
subsistemelor acestora. Pentru promovarea acestor schimbari au fost utilizate in primul
rand parghiile politice, ideologice legislative si administrativ-organizatorice. Specific de
asemenea este faptul cd aceste schimbari au fost consecvent promovate de la nivelul
conducerii politice centrale. In capitalism, schimbirile au fost initiate mai mult de la
nivelul local al conducerii intreprinderilor, prin utilizarea parghiilor specifice acestora.
Specialstii din stiintele sociale si umane au fost masiv utilizati in perfectionarea micro-
structurilor sociale ale intreprinderii. Dincolo de diferentele structurale dintre sistemul
industrial socialist si cel capitalist, a cailor lor specifice de evolutie, existd, din
punctul de vedere al formelor microsociale anumite convergente, care nu pot fi ignorate,
datoritd unor procese sociale mai generale, caracteristicilor universale ale naturii umane,
dezvoltdrii economice si culturale generale a comunitatii umane. Aici ne vom opri, cum
este si normal la dezvoltarea umani a intreprinderii socialiste din tara noastra. In multe
privinte Insd aceste caracteristici sunt valabile si pentru celelalte tari ale lumii
contemporane.

Este tot mai clar ca schimbarea ,,spontand” a sistemului social al intreprindertii,
sub influenta variatilor factori care actioneazad asupra sa, nu mai este suficientd pentru a
asigura realizarea in acest plan a unei situatii concordante cu exigentele societdtii
actuale. Este nevoie de o dezvoltare sistematicd, planificatd si controlatd, a sistemlui
social al intreprinderii. Asa cum dezvoltarea tehica si economica a intreprinderii actuale
tinde sa fie rezultatul unei planificari minutioase, si dezvoltarea umana poate fi supusa
unor proceduri similare. Dezvoltarea umana a intreprinderii trebuie inteleasd ca un
proces care se desfasoard in timp. Ea nu poate fi realizata ,,peste noapte”, ci necesitd o
anumitd perioada de timp pentru schimbarea unor deprinderi depasite si invatarea unor
noi atitudini, noi tipuri de relatii si activitdti. Acestea nu pot fi insusite doar individual,
ci colectiv. Este necesar sd devind model cultural, colectiv, de actiune. In plus, o
asemenea dezvoltare nu pare a fi limitatd in timp. Mereu vor aparea probleme noi care
necesitd rezolvare, noi modalitati de raportare reciproca.

Dezvoltarea umand a intreprinderii este un process care se petrece simultan la
doud niveluri: la nivelul societatii globale si la cel al fiecarei Intreprinderi.

a. Nivelul societatii globale. Schimarile sociale structurale, punerea sistemului
industrial pe baza proprietatii socialiste, organizarea sa pe baza principiului planificarii
si conducerii unitare, codificarea sub forma de lege si regulamente a unor noi forme de
conducere la nivelul Intreprinderii, a unor noi structuri organizationale, valabile pentru
toate unitdtile industriale reprezintd momentele unui program de schimbare sociald
structurald a intreprinderii. In plus, la nivelul societitii au loc o serie de procese
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macrosociale ca de pilda: cresterea nivelului de scolarizare, a calificarii profesionale, a
traditiei industriale, se cristalizeazd o mentalitate a muncii si a disciplinei cerutda de
aceasta.

b. Nivelul intreprinderii. Intreprinderea constituie un sistem social, caracterizat
printr-o relativd autonomie. In calitate de subsistem al societatii globale, profilul siu
general este dat de aceasta, dar intre anumite limite exista posibilitatea unei largi variatii.
In primul rand, fiecare intreprindere are un punct de pornire propriu: populatia care o
compune este caracterizatd printr-un anumit nivel de calificare, o anumitd mentalitate,
traditie. In plus, fiecare intreprindere are un trecut propriu, care ii conferd o anumiti~
orientare. O intreprindere, de exemplu, poate avea o buna pozitie in cadrul economiei
nationale, fapt care este asociat cu o serie de avantaje, inclusiv un climat intern destins,
stimulativ sau, dimpotriva, avand o pozitie dezavantajoasa, ea va fi caracterizata printr-
un moral scazut, prin tensiuni interne si conflicte. In fine, sistemul social al intreprinderii
este caracterizat printr-o intensd interactiune si dependentd reciprocd a membrilor sai.
Unii participanti — cei care ocupa pozitii de conducere — au o influentd mai mare asupra
climatului organizational, altii, mai mica. Multe dintre caracteristicile actuale ale
sistemului social al intreprinderii sunt produsul interactiunii actuale dintre participanti.
Se poate vorbi despre un climat propriu fiecdrei intreprinderi. Relativa autonomie ofera
posibilitatea unei dezvoltdri umane independente, intre limitele destul de largi ale
sistemului social global. In fapt, o dezvoltare sistematica si eficientd sociald si umani a
intreprinderii, desi facilitatd sau inhibatd in mod esential de procesele macrosociale, nu
poate fi initiatd decat la nivelul intreprinderii. Intreprinderea are parghii importante de
autoperfectionare din punct de vedere uman.

Se pot distinge mai multe grade in care o intreprindere se angajeaza Intr-un proces
de dezvoltare umana a sa:

1). Solutionarea problemelor sociale si umane devenite critice la un moment dat.
O problema devine critica pentru un sistem oarecare in situatia in care nesolutionarea ei
are influente negative importante asupra solutiondrii intregului sistem. Din aceasta
cauzad, sistemul va trebui sd-si orienteze atentia spre remedierea urgentd a lor. Daca nu,
el va intra intr-o faza de criza progresiva. Sunt multe probleme care pot deveni critice
pentru intreprinderile actuale: fluctuatia, absenteismul, lipsa fortei de munca calificate,
un nivel scazut de disciplind a muncii, calitate proastd a produselor, risipa de materii
prime, deficiente ale stilului de conducere la nivelul unor colective de munca sau al in-
treprinderii in general, tensiuni si conflicte interpersonale, proastd gospodarire, lipsa de
rentabilitate economicd etc. Solutionarea problemelor particulare poate duce prin
acumulare, la dezvoltarea umana a intreprinderii, chiar dacd nimeni n-a planificat
dinainte o asemenea schimbare globala. Este situatia tipica pentru dezvoltarea ,,naturald”
sau ,,spontand” a unui sistem.

2. Pe langa problemele critice, Intreprinderea acorda atentie si unor probleme
care, desi nu Incd grave, au totusi o influentd negativa asupra activitétii generale. Exista
0 preocupare mai generala si mai cuprinzdtoare de explorare in timp si de prevenire a
situatiilor care ar putea duce la crize.
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3. Orienterea spre perfectionarea unor aspecte importante ale sistemului social al
intreprinderii: cresterea pregatirii profesionale a intregului personal, largirea functiilor
sociale ale Intreprinderii, perfectionarea activitatilor politice, ideologice, imbunatatirea
sistemului de informare, perfectionarea organizdrii si functiondrii organismelor
colective: COM, Adunarile generale etc. Desi nu existd la nivelul intreprinderii un plan
sistematic s1 de lunga perspectiva de dezvoltare umana, existd o puternicad orientare spre
perfectionarea diferitelor aspecte sociale ale muncii, iar nu numai o solutionare a
problemelor, a dificultatilor care apar continuu in cursul activitatii.

4. Formularea explicitd a obiectivelor generale de dezvoltare umand de atins in
perspectiva si initierea unor actiuni permanente de realizare a lor. Datoritd lipsei unor
cunostinte specializate, existd insa o disproportie intre obiectivele fomulate si mijloacele
la care se recurge. Mijloacele sunt insuficient de eficace, nu sunt supuse periodic unei
evaludri a eficientei lor pentru a se aduce corectii si perfectiondri. In aceasta situatie se
pare ca existd multe Intreprinderi din tara noastrd. La nivel national sunt formulate
obiectivele generale ale dezvoltarii sociale ale intreprinderii. Totodatd, actiunea de
realizare a acestor obiective reprezintd o sarcind permanentd a colectivelor de oameni ai
muncii, a conducerii intreprinderilor, a organizatiilor politice si sindicale. Concretizarea
(operationalizarea) obiectivelor de atins, gasirea unor mijloace adecvate de realizare a
lor, controlul sistematic al rezultatelor obtinute in procesul de dezvoltare depind de
fiecare intreprindere in parte, de disponibilitdtile sale interne, de efort si cunostinte.

5. In fine, o orientarea sistematica, planificata si controlatd spre dezvoltare umani.
Caracteristic acestei orientari este stabilirea clara si operationala a obiectivelor de atins,
a continutului lor concret in functie de conditiile particulare ale fiecarei intreprinderi,
formularea etapelor prin care aceste obiective sd fie atinse, stabilirea unor programe
complexe de actiuni, analiza continud a eficacitétii actiunilor intreprinse. Este ceea ce se
poate numi dezvoltarea social-umand planificatd si controlatd a intreprinderii. O
asemenea orientare presupune nu numai bune intentii, dar $i mecanisme sociale si
politice adecvate, cunostinte specializate din sfera stiintelor sociele si umane. Doar
angrenarea sistematica a specialistilor, sociologi si psihologi, este capabild sa sustina la
nivelul fiecdrei intreprinderi un proces de dezvoltare planificatd si controlata. Este clar
ca o0 asemenea orientare reprezintd la ora actuald mai mult un deziderat. Pentru a deveni
fezabila, specialistii Insisi trebuie sa puna la punct o ampla tehnologie.

X
X X

Intreprinderile moderne au devenit sisteme sociale extrem de complexe. Ele pun
probleme sociale si umane cu totul noi. Dezvoltarea rapida a sistemului industrial,
exigenta tot mai ridicatd fata de eficienta sa, pun alaturi de aspectele tehnice capitale si
aspectele sociale si umane. Este probabil ca intreprinderea sa devind terenul unor
schimbari fundamentale in sistemul relatiilor sociale. Nu este intdmplator faptul cd in
proiectul socialist de realizare a unei noi societati, intreprinderea apare ca un varf al

125



dezvoltdrii sociale. Aici incep sd se cristalizeze noi atitudini fatd de societate, noi tipuri
de relatii. In aceastd perspectivi, este predictibil ca, din ce in ce mai mult, conducerea
fiecarei intreprinderi va fi confruntatd cu necesitatea de a acorda o atentie sporita
problemelor sociale si umane, de a intreprinde actiuni de largad perspectivd in sensul
dezvoltarii sistematice si controlate a unor noi forme sociale de activitate.

PROBLEME PENTRU SEMINAR

x Analizati modul in care un produs oarecare (televizor, radio, masind etc.)
afecteaza calitatea vietii colectivitatii. Luati in consideratie diferitii factori:

- Cantitatea de produse puse la dispozitia colectivitatii. Raportul
raritate/abundenta produselor.

- Productivitatea muncii si pretul de cost al lor.

Efectul pretului de cost asupra calitatii vietii.

- Calitatea produselor: performantele si designul produsului in contextul calitatii
vietii; durabilitatea produsului — cheltuielile ,,de intretinere”: costuri economice si
costuri noneconomice.

x Comentati climatul organizational prezentat la pagina 175-177.

x Incercati sa estimati gradul in care intreprinderile pe care le cunonsteti sunt
angajate in procesul de dezvoltare sociald s1 umana.

x Analizati care sunt deosebirile dintre programele de democratizare a
intreprinderilor capitaliste si a intreprinderilor socialiste.

Lectura suplimentara

Consecinte neintentionate ale conducerii ierarhic-autoritare

Delegarea autoritdtii (Selznick). Prima consecintd a delegarii autoritdtii o
constituite cresterea antrenamentului Tn exercitarea competentelor specializate. Aceasta
determind o activitate mai eficace si prin ea o crestere a gradului de realizare a
obiectivelor organizatiei, fapt care incurajeazi cresterea delegirii de autoritate. In acelasi
timp 1nsd, delegarea creste departamentalizarea, crearea unor obiective si deci interese
particulare ale subunitatilor, diferite intre ele s relativ diferite de obiectivul general. Are
loc astfel o crestere a divergentei de interese intre subunititile organizatiei. In aceste
conditii, continutul deciziilor luate in organizatie va depinde intr-o mdsura mai mare de
consideratiile de strategie interna ale subunitatilor, mai ales daca exista la participanti o
slaba interiorizare a obiectivelor generale ale organizatiei. Un asemenea proces are drept
consecinta cresterea diferentei dintre obiectivele generale si gradul lor de realizare, fapt
care duce la o crestere a delegarii in vederea ameliorarii situatiei.
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Lupta strategica pentru continutul deciziilor (in vederea controlului intern)
produce o crescuta elaborare de ideologii particulare ale subunitétilor.

Delegarea autoritatii
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Fiecare subunitate cautd sa-si legitimize interesele sale, justificand politica proprie prin
integrarea sa in politica organizatiei. Constituirea unor asemenea ,,ideologii” face sa
creascd i mai mult interiorizarea de catre participanti a subobiectivelor. De asemenea,
interiorizarea subobiectivelor este crescuta de necesitatea de a lua decizii cotidiene, care
pun in prim plan asemenea subobiective.

Dupd cum se vede, delegarea autorititii, are consecinte functionale (realizeaza
exigenta de la care s-a pornit, o realizare mai Tnaltd a obiectivelor organizatiei) si
disfunctionale (scdderea realizdrii obiectivelor organizatiei prin dezvoltarea de
subobiective aflate uneori in conflict atat intre ele, cat si cu obiectivele generale. Primele
sunt intentionate, cele din urma neintentionate. Ceea ce este interesant insad este faptul
cd, asa cum pune In evidentd schema, realizarea si nerealizarea cerintei pentru care
delegarea autoritatii a fost conceputd ca instrument produc o crestere a delegarii. Acest
fapt paradoxal se explicd prin doua cauze:
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a) sistemul ,,mecanicist” (autoritar in fapt) nu cunoaste vreun substitut la schema
delegdrii. Pentru a functiona, un sistem ierarhia autoritar, pe masura cresterii in
complexitate a activitatii sale, este nevoit sd delege autoritatea. Delegarea autoritatii
poate fi deci interpretatd ca 1insotind inevitabil in asemenea sisteme diviziunea
functionala;

b) schema oferd doi ,,amortizori” importanti care limiteaza actiunea mecanismelor
disfunctionale: interiorizarea de catre participanti a obiectivelor organizatiei si
operationalitatea acestor obiective. Printr-o crestere a interiorizarii obiectivelor generale
ale organizatiei se actioneaza asupra continutului deciziilor, apropiindu-le de exigentele
obiectivelor generale si limitdndu-se in acest fel actiunea divergentd a intereselor
subunitatilor. Aproximativ acelasi rezultat il are cresterea operationalititii obiectivelor
generale ale organizatiei. O asemenea crestere influenteaza asupra continutului deciziilor
sporindu-le gradul de adecvare in raport cu acestea. De asemenea este restransa
elaborarea de subobiective divergente fatd de obiectivele generale

Consecintele controlului (Alvin Gouldner). Gouldner porneste de la exigenta de
control ca modalitate esentiald prin care sistemul ierarhic-autoritar asigurd realizarea
obiectivelor generale. Controlul, in modalitatea cea mai rationald pe care o poate lua in
aceste sisteme, se manifestd sub forma elabordrii de reguli generale, impersonale.
Consecinta prevdzutd a introducerii unor asemenea reguli este descresterea vizibilitatii
relatiilor de autoritate (putere) in grupul de munca, iar aceasta determind scdderea
nivelului tensiunilor interpersonale. Relatiile de autoritate (putere) contravin normelor si
aspiratiilor de egalitate si de autonomie (din ce in ce mai puternice in societatile
moderne), constituind o sursd importantd de tensiuni interpersonale. Scaderea tensiunilor
interpersonale intareste folosirea de norme generale impersonale.

Folosirea de reguli generale si impersonale are insd si o serie de consecinte care
depdsesc ceea ce s-a intentionat sd se realizeze prin intermediul lor. Definind
comportamentele inacceptabile pentru organizatie, sunt furnizati indici precisi asupra
nivelului minim al comportamentelor si al performantelor acceptabile. Constientizarea
acestui nivel minim, combinatd cu un nivel scdzut de interiorizare a obiectivelor
generale ale organizatiei, determind o scddere a comportamentelor la minimumul
acceptabil, fapt care duce la cresterea diferentei dintre obiectivele organizatiei si re-
alizarea lor. Se produce in acest fel un dezechilibru in sistem, activitatea care realizeaza
minimul acceptabil fiind consideratd ca un fenomen negative. Pentru a contracara
aceasta situatie, sistemul recurge la o crestere a minutiozitatii controlului.
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Exigenta de control
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Evident ca acest raspuns este tipic pentru sistemul ,,mecanicist”, autoritar. O asemenea
masurd insd este de naturd a creste vizibilitatea (caracterul manifest) relatiilor de putere
si prin aceasta creste nivelul tensiunilor interpersonale in grupul de munca, tulburandu-
se echilibrul realizat initial prin introducerea de reguli generale si impersonale. Cresterea
nivelului tensiunilor interpersonale duce la intarirea necesitdtii  folosirii de reguli
generale si impersonale. Dupd cum se vede, atdt consecintele pozitive, cat si cele
negative ale folosirii regulilor generale si impersonale duc in egald masurd la utilizarea
in continuare a unui asemenea procedeu. Si 1n acest caz actioneaza unii factori
,amortizatori”, in primul rand interiorizarea obiectivelor generale.

Consecintele controlului (R. K. Merton). Merton porneste si el de la exigenta de

control, impusd ierarhic. Pentru a face fatd de exemplu, exigentelor clientilor (orice
organizatie satisface in ultima instanta ,,un client”), conducerea considera ca este
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Exigenta de control
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controlului : e individuale fata
h 4 A

Volumul dificultatilor !
intdmpinate cu clientii

necesar sa se insiste asupra fidelitdtii comportamentului in interiorul organizatiei fata de
exigentele formulate. Birocratia considera ca eficacitatea creste odatd cu controlul, iar
controlul implica o ridicata certitudine in ceea ce priveste comportamentul, posibilitatea
de a-1 provedea si a-1 evalua cu usurintd. Pentru a realiza acest obiectiv se instituie
programe tip de executie, corespunzind fiecare unei anumite categorii de situatii.
Controlul devine acum relativ simplu de realizat: se verificd gradul in care aceste
programe sunt realizate, adica fidelitatea comportamentului la prescriptiile normative ale
organizatiel.

Accentul pus pe fidelitatea comportamentului si pe tehnicile folosite pentru a
garanta aceastd fidelitate genereaza trei consecinte importante:

a) diminuarea relatiilor individualizate. Relatiile dintre roluri si functii tind sa se
conformeze tot mai mult prescriptiilor formale generale;

b) interiorizarea regulilor organizatiei de cdtre executanti creste. Are loc n aceste
conditii un proces cunoscut sub numele de ,transfer de obiective”: reglementarile
prevazute initial pentru realizarea unor obiective dobandesc o valoare prim ele insele,
incetand sd mai depindd de realizarea obiectivelor generale. Organizatia sanctioneaza
pozitiv (intdreste deci) realizarea programelor normate, indiferent de eficacitatea lor
reala;

¢) cresterea utilizarii categoriilor ca tehnica de luare a deciziilor. Situatiile reale
sunt introduse in categorii de situatii, fiecdrei categorii corespunzandu-i un anumit tip de
solutie. In aceste cazuri, remarcd Merton, existd tendinta puternici de a reduce
categoriile folosite la un anumit numar suficient de mic.

In momentul alegerii, de regula, se adoptd prima categorie aplicabila, fard a se
mai face un inventar complet al tuturor categoriilor aplicabile si de a gasi printre ele pe
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cea mai bund. Are loc deci o scadere a cercetdrii alternativelor. Acest fenomen este de
fapt, dupa cum se poate cu usurintd remarca, un caz al tendintei de scadere a
performantei (descrisd de Gouldner) la minimumul acceptabil definit formal. Sistemul
de control accentueaza asupra fidelitétii, adicd asupra aplicarii unui program-tip normat.
Alegerea mai find a programelor-tip, diferite din punctul de vedere al eficacitatii,
reprezintd o performantd maxima in raport cu aplicarea unui program oarecare suficient
de adecvat, fapt care reprezinta performanta minima acceptabila.

Toate aceste trei consecinte — diminuarea relatiilor individualizate, interiorizarea
crescandd a regulilor si diminuarea cercetdrii alternativelor — fac comportamentul
organizational mult previzibil si controlabil, insd produc totodatad o crestere a rigiditatii.
Aceasta situatie accentueaza inclinatia membrilor organizatiei de a se apara reciproc
impotriva presiunilor exterioare in limitele respectarii stricte a programelor-tip normate.
Apare un puternic ,,spirit de corp”, care stimuleaza la randul sdu o sporire a rigiditatii si
a fidelitatii.

Rigiditatea comportamentului are doud consecinte majore:

a) creste reactia de aparare a activitdtii individuale fatd de controlul organizat.
Cea mai bund apdrare o constituie in acest caz aplicarea cu rigoare a programelor-tip,
fara a se lua in consideratie circumstantele individuale. Acestea pot fi luate in
consideratie numai la nivelurile superioare ale organizatiei;

b) ca urmare a aplicarii programelor-tip la situatii concrete inalt variabile, creste
volumul dificultétilor cu clientii, Ingreunandu-se satisfacerea exigentelor lor, fapt care
reprezintd obiectul general al orgnizatiei.

Simon si March completeaza in acest punct schema lui Merton cu incéd un circuit
important, care intregeste sistemul de reactii si contrareactii. Insatisfactia ,,clientilor”
produce o presiune asupra nivelurilor interioare ale ierarhiei, determinand prin aceasta o
crestere a reactiilor de aparare. Reactia de aparare este oarecum in acelasi sens cu cea
deschisd anterior: fidelitatea fatd de programele-tip impusa de sistemul de control este
luatd ca argument de justificare Tmpotriva plangerii clientilor, presandu-se astfel in
sensul unei noi cresteri a fidelitdtii. Apare si aici un mecanism important de amortizare:
presiunea clientilor la nivelurile superioare ale ierarhiei are, de reguld, ca rezultat o
anumitd scddere a accentului pus pe fidelitatea comportamentului in favoarea unei
rezolvari mai suple, individualizate a fiecarei situatii in parte.

Céderea nivelelor (Catalin Zamfir). Mecanismul este declansat de doud conditii
distincte:

a) un nivel relativ scazut de interiorizare a obiectivelor generale. Faza actualad de
dezvoltare a societatii socialiste nu se caracterizeazd printr-un nivel al interiorizarii
obiectivelor organizationale suficient de inalt la intreaga colectivitate Incat aceasta sa fie
factorul motivator esential al participarii si al performantei. De aceea este necesara, asa
cum se subliniazad in documentele de partid, pe langa intensificarea activitatii de formare
si dezvoltare a constiintei socialiate, a atitudinii socialiste fatd de munca (in cazul de
fata, ridicarea gradului de interiorizare a obiectivelor organizationale) si perfectionarea
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mijloacelor de stimulare, att a celor de cointeresare, cat si de sanctionare. In conditiile
actuale, sistemul de stimulare are de jucat un rol motivator insemnat in participarea si
performanta activitatii;

b) deficientele sistemului existent de stimulare, semnalate de documentele de
partid, au fost de naturd a slabi posibilitatile de control organizational in anumite cazuri.

Cele doud situatii (a) si (b), prin cumulare, tind sd determine o scddere a
disciplinei si a responsabilitatii individuale fatd de realizarea sarcinilor ce revin (c). O
asemenea scadere este de naturd a micsora si increderea (d) fiecdrui nivel ierarhic in
corectitudinea, promptitudinea si adecvarea, intr-un cuvant in responsabilitatea cu care
indivizii de la nivelul inferior isi realizeazad sarcinile. Neincrederea in activitatea
nivelului inferior determind o crestere a exigentei de control. Datoritd insd faptului ca
sistemul de sanctiuni nu este suficient de eficace pentru a restabili increderea, controlul
trebuie sa gaseasca alte forme de manifestare. Singura posibilitate de a controla eficient
in aceste conditii este ceea ce s-ar putea numi ,,dublarea” si ,,scoaterea” din functie (e) a
nivelurilor inferioare: de exemplu, inginerul sef de sectie, neavand suficientd incredere
in modul in care maistrul rezolva diferite probleme, il dubleaza, adica il controleaza in
modul in care isi face munca sau chiar il substituie, preludndu-i responsabilititile. in
acest din urma caz, inginerul ,,il scoate din functie” pe maistru. Are deci loc in acest
punct o ,,cadere” a nivelului superior peste cel inferior. Rezultatul unei asemenea caderi
este o accentuare a scdderii responsabilitdtii nivelului inferior. De reguld, aceasta
scadere se petrece prin intermediul cresterii fidelitdtii si a conformismului, fatd de
indicatiile venite de sus, in detrimentul initiativei si atentiei date eficientei propriu-zise,
adica prin intermediul unei crescute cautari de ,,acoperire”(f). Cautarera de ,,acoperire
este produsul invers al scoaterii din functie: dacad seful se amesteca in sfera de libera
initiativa si responsabilitate a subalternului, este normal ca aceasta, chiar in problemele
care intrd in competenta si responsabilitatea sa, sd ceard aprobarea sefului. Prin aceasta,
caderea nivelurilor se accentueaza. Un alt rezultat al cresterii fidelitatii si cautarii de
»acoperire” este accentuarea nivelului relativ scazut de interiorizare a obiectivelor
generale. Mai intervine inca un factor de naturd sa accentueze dublarea si scoaterea din
functie: tendintele de centralism excesiv (g). Centralismul se manifestd intotdeauna
printr-un transfer important al deciziilor la nivelurile superioare. Pe de o parte,
centralismul produce o tendinta de cadere, generald a nivelurilor. Prin faptul ca transfera
,in sus” o serie de atributii ale fiecdrui nivel, se creeaza disponibilitati de preluare a
atributiilor nivelurilor inferioare. O incércare a fiecdrui nivel cu responsabilitati proprii
este de naturd sd creeze o tendintd puternicd de restrdngere a caderii peste nivelurile
inferioare. Se spune, de exemplu, ca pentru evita un control excesiv fiecarui sef trebuie
sa 1 se dea suficient de multi subordonati. Altfel, va exista o anumita tendintd de a umple
functia ramasa libera cu un control mai crescut decat este nevoie.

Céaderea nivelurilor tinde sa se petreacd in lant devenind generald pe parcursul
intregii linii ierarhice de sus si pana jos. Fiecare nivel ierarhic este facut raspunzator nu
atat de atributiile sale, care tind sa fie preluate de nivelurile superioare, cat de atributiile
tuturor nivelurilor inferioare.
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Capitolul 7

INDUSTRIA SI COMUNITATILE UMANE

In capitolele anterioare ne-am ocupat de intreprindere ca sistem social cu
diferitele sale componente si de locul si rolul intreprinderii in cadrul societdtii globale.
In acest ultim capitol vom analiza relatiile dintre industrie si comunititile umane.
Aceastd relatie are doud sensuri: pe de o parte aparitia si dezvoltarea industriei produce
importante mutatii in viata comunitatilor umane; pe de alta parte mediul socio-cultural al
intreprinderilor influenteaza activitatile comunitatilor, determindnd o atitudine activa de
integrare a populatiei angajate in procesul de productie — integrarea in munca.

Aparitia si extinderea industriei masiniste a determinat profunde transformari
structurale in viata comunitatilar umane. Sociologia industriala acordd o atentie
deosebita acestor transformari, urmarind sa surprindd interelatiile complexe existente
intre industrie si celelalte domenii ale societdtii. Industria se constituie ca un subsistem
cu puternice functii transformatoare in cadrul sistemului social global.

In acest sens industria a marcat o adancire, fara pecedent, in istoria omenirii, a
diviziunii sociale a muncii, o multiplicare si o divesificare a profesiilor; o restructurare a
activitatilor din cele trei sectoare: primar (agriculturd, silviculturd), secundar
(constructii, industrie), si tertiar (servicii sociale, educatie, culturd, stiintd, transporturi,
etc.) in sensul cresterii rapide a ponderii ultimelor doud; o puternica redistribuire a
populatiei in teritoriu: concentrarea populatiei in mari centre urbane si scdderea
accentuatd a populatiei din mediul rural; intensificarea proceselor de mobilitate
teritoriald; schimbari profunde in structurile si relatiile sociale; accelerarea proceselor de
mobilitate sociald; accelerarea proceselor de dezvoltare a tuturor ramurilor economiei,
modernizarea continud a mijloacelor de transport si comunicatii, o crestere a nivelului de
civilizatie; transformdri in planul institutitlor sociale si a modelelor culturale;
dezvoltarea stiintei etc. Industria se constituie ca un factor fundamental de propulsare a
dezvoltirii generale, al progresului social. In acelasi timp transformarile structurale
produce de aceasta in viata sociald constituie conditii ale revolutionarii, in continuare, a
activitdtilor industriala.

In prima parte vom analiza cteva dintre efectele dezvoltarii industriale asupra
comunitdtilor umane, iar in partea a doua, problema integrarii in munca industriala.

Industrie si urbanizare
Aparut aproximativ acum 7000 de ani, orasul, ca tip de comunitate, a cunoscut

pana la declansarea primei revolutii industriale o dezvoltare lentd. Dupd cum aprecia
istoricul englez Arnold Toynbee ,,inainte de izbucnirea revolutiei industriale, orasele
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constituiau pete izolate pe uscatul planetei. Chiar si orasele-targuri care reprezentau tipul
standard de oras, erau putine la numar si situate la mari distante unele de altele...
modelul curent al asezarilor omenesti 1l constituiau orasele-targuri, risipite la mari
intervale, fiecare din ele inconjurat de o fasie ingustd de ogoare si pasuni si izolat de
vecinii sdi cei mai apropiati prin tinuturi sdlbatice”. Pana la izbucnirea revolutiei
industriale orasele mari erau rare, ele fiind de reguld capitalele unor state intinse si
populate. In aceste state, populatia urbana nu depdsea 5% din totalul populatiei. Satul
reprezenta tipul de comunitate umand dominant, iar agricultura sectorul de baza al
economiei. Dintre orasele mari ale erei preindustriale amintim: orasul Babilon care in
perioada sa de maxima dezvoltare cuprindea in jur de 350.000 de locuitori, Pataliputra
cu 500.000 locuitori, Seleucia cu 600.000 locuitori, Roma in timpul Imperiului cu 1.
1000. 000 locuitori, Constantinopolul cu peste 700.000 locuitori, Bagdad cu 750.000
locuitori. In China gisim cele mai mari orase ale erei preindustriale: Hancijou cu
2.000.000 locuitori si Beijing cu 2.550.000 locuitori. Toate aceste mari orase erau
importante centre politice, culturale, religioase si militare ce consumau produsele
agricole furnizate de teritorii vaste.

Declansarea revolutiei industriale in Anglia, incepand cu ultimele decenii ale
secolului al XVIII-lea si extinderea ei, mai ales in veacul urmator, si, in celelalte state
europene si Statele Unite ale Americii, a produs profunde transformari structurale in
viata sociald, culturala, economica si politicd a omenirii. Caracterizdnd aceastd epoca de
transformari revolutionare, Fr. Engels arata: ,,mestesugul este inlaturat de manufactura
care Incepe sd aiba un caracter de fabricd, iar aceasta la rdndul ei este inldturatda de
marea industrie, devenita posibila datoritd inventiilor din secolul trecut, mai ales in urma
inventarii masinii cu abur. Marea industrie a Inraurit, la rindul ei, comertul, inlaturand in
tarile inapoiate vechea muncd manuald si crednd, in tarile mari dezvoltate, noile mijloace
de comunicare moderne: vapoare, cdile ferate, telegraful electric”.

In aceasta perioada de inflorire capitalisti, dezvoltarea urbani atinge ritmuri si
proportii nemaiintalnite, mai ales prin concentrarea industriilor, afacerilor comerciale si
bancare, a unor mase mari de oameni in orase enorme. Astfel, in Europa, ca urmare a
industrializarii capitalite, care a atins cele mai mari ritmuri in secolul al XIX-lea,
populatia oraselor de peste 1000.000 locuitori a crescut in intervalul 1800 - 1850 cu
150% iar la intervalul 1850 - 1900 cu 250%. Revolutia industriala a deschis calea
desfasurarii procesului de urbanizare, a maximei expansiuni urbane. Nasterea primelor
orase industriale moderne a avut loc in regiunea carboniferd a Angliei. Aici au aparut
primele mari uzine care utilizau forta aburului si care au provocat mari concentrari de
populatie mai ales de origine rurald venita 1n cdutarea unor venituri, conditii de munca si
locuit mai bune. Manchester, Birmingham, Glassgow sunt primele mari centre
industriale de importantd mondiala. ,,Anglia, tara in care au luat nastere vastele peisaje
citadine-lipsite de contur si de sistematizare urbana ale erei industriale —, scria Wolf
Schneider, este si astdzi una din tarile cu cel mai mare grad de urbanizare din lume.
Peste 80% din populatie locuieste in orase, aprozimativ 45% in marile orase. Anglia este
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patria industriei, a aglomeratiilor urbane reclamate de industrie, a oraselor uriase, fara de
care industria nu ar putea trai si care, la randul lor, nu ar putea exista fara industrie”.

Masina cu abur, descoperirea cruciald a revolutiei industriale, a pus in miscare nu
numai primele instalatii industriale dar si primele mijloace de transport moderne —
locomotiva si vaporul crednd conditiile atat pentru dezvoltarea comertului la scara
mondiald cat si a extinderii spatiului urban. O datd cu aparitia si multiplicarea
industriilor, cu crearea de noi locuri de munca, cu dezvoltarea axelor de circulatie si a
mijloacelor de transport are loc un puternic aflux de populatie spre orase, aparitia si
dezvoltarea unor intinse cartiere muncitoresti. Ca urmare a intensificarii procesului de
dezvoltare urbana, la sfarsitul secolului al XIX-lea existau in lume 11 orase cu peste un
milion de locuitori. Orasele mari concentreazd cele mai insemnate institutii de
invatamant, culturd, politicd si1 reprezintd cadrul propice al dezvoltarii comertului,
transportului, al sectorului tertiar in general.

Revolutionarea tehnicilor de constructie, folosirea otelului si betonului, a permis
exinderea pe verticald a constructiilor, a largit posibilitatile de concentrare a populatiilor
in centrele orasenesti.

Revolutia industriald a continuat pana spre anul 1930 in tarile dezvoltate — pe baza
surselor de energie si a materiilor prime initiale, datd dupa care — potrivit lui Lewis
Mumford — societatea a intrat intr-o noud erd, datoritd unei noi descoperiri stiintifice si
tehnice, a utilizarii unor noi energii si materii prime. Inlocuirea carbunelui cu petrolul,
gazele naturale si electricitatea au determinat diseminarea industriei n spatiu. Desi axele
feroviare continud sa se dezvolte, ele pierd totusi din teren in favoarea axelor rutiere, a
mijloacelor auto de transport. Folosirea pe scard larga a mijlocelor de transport auto a
constituit un important mijloc pentru descentralizarea-activitdtilor economice si in
primul rdnd industriale (amplasarea unitatilor industriale nu mai este legata in primul
rand de existenta cdilor ferate, a cursurilor de apd ci de forta de munca existenta si de
materiile prime). Descentralizarea devine o notd dominanta pentru spatiul urban.

Tendinta generalad — se aratd intr-un document al O.N.U. — este pretutindeni de a
desconcentra industriile, de a forma noi poli de crestere in aglomerarile urbane mijlocii
si in oragele mici, de a crea orase noi, orase — piete si centre de servicii, de a imbunatati
conditiile de locuit in medial rural, de a crea posibilitdti mai atragatoare pentru ocuparea
fortei de munca in regiunile rurale, de a imbunatati transporturile in comun, precum si de
a lua multe alte masuri care sd remedieze cresterea dezordonatd a regiunilor
metropolitane si a oraselor mari”.

In linii generale procesul de dezvoltare a oraselor a cunoscut urmitoarele faze:

1. Inurbatie: dezvoltarea urbana se realizeaza prin concentrarea activitatilor si
populatiei in vechiul perimetru administrativ al orasului.

2. Exurbatie: procesul de revirsare a activitatilor si populatiei urbane, dincolo de
vechiul perimetru al oragului.

3. Conurbatia: proces de juxtapunere a doud sau mai malte orase care au crescut
separat; reprezintd o fazd superioard a cresterii urbane, a dezvoltarii marilor aglomeratii.
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Megalopolisul este un tip superior si complex de conurbatie, ce cuprinde o uriasa
aglomeratie urband. Un exemplu tipic de Megalopolis este imensa aglomerare urbana ce
se Intinde 1n partea de nord-est a S.U.A. pe coasta Oceanului Atlantic, intre localitatile
Boston-NewY ork-Philadelphia-Washington, pe o suprafatd de 125.000 kmp si care
cuprinde 1,8% din suprafata tarii, 20% din populatie, 25% din populatia industriala si
peste 50% din activitatile de decizie economica, politica, etc.

Cresterea conurbatiilor si mai recent a megalopolisurilor a devenit o trasaturd
caracteristicd a proceselor contemporane de dezvoltare urbana.

Dupa cum ardta Vladimir Trebici, in 1970 existau patru orase cu o populatie de
peste 10 milioane de locuitori (New-York, Londra, Tokio, Shanghai); in 1985, alte 13
aglomeratii vor intra n aceastd categorie (Ciudad de Mexico, Sao Paolo, Los Angeles;
Bombay, Calcutta, Beijing, Osaka - Cobe, Buenos-Aires, Rio de Janeiro, Cairo, Paris,
Seul, Essen-Dortmund-Duissburg (regiunea Rhein-Ruhr).

Predominanta sectoarelor secundare si tertiare in cadrul activitatilor oraselor se
reflectd s1 in organizarea spatiului acestora. Asa cum ardta J.Beaujeu-Garnier si
G.Chabet ,,activitdtile tertiare sunt concentrate in centrul orasului si in lungul
principalelor axe de circulatie care converg spre acestea, partial diseminate in cartierele
rezidentiale, de obicei sub forma unor mici centre secundare mai mult sau mai putin
masive, dupd marimea orasului si dupd numarul de locuitori. Ceea ce caracterizeaza
oragele foarte mari este existenta unei retele tertiare complexe, polinucleare. Majoritatea
cartierelor rezidentiale
cuprind astfel de centre tertiare anexe. In cazul industriei localizarea este foarte
complexa. Astfel, in orasele cu preponderentd industriald absolutd, industrie poate
patrunde peste tot, iar spatiul urban este atunci alcatuit dintr-un tesut nedefinit de uzine
si locuinte muncitoresti. In orasele mai echilibrate, dispozitia cartierelor industriale a
depinde de natura lor. Activitdtile zgomotoase, cele care produc reziduri si necesita mult
spatiu, sunt impinse de legislatia urbana sau numai de preturile terenurilor pana la
periferie; ele insotesc de obicei mijloacele de transport: dacd necesitd materii prime
grele si putin fragile, le gasim 1n lungul cailor de apd; daca produsele utilizate sunt mai
valoroase si mai usor de transportat, ele sunt atrase de caile ferate si de sosele”.

Dezvoltarea acceleratd a industriei, a economiei in general, a produs in tarile
socialiste o intensificare a procesului urbanizarii, o dezvoltare a intregii retele de
localitati. Caracterul planificat al dezvoltarii urbane a facut ca multe din consecintele
negative ale procesului de urbanizare sa fie inldturate, asigurandu-se totodatd repar-
tizarea rationald a oraselor in teritoriu.

Astlel, in tara noastrd, urbanizarea este integratd dezvoltdrii social-economie
planificate, in care rolul central il are dezvoltarea si repartizarea echilibratd a fortelor de
productie in teritoriu, iar dezvoltarea oraselor este corelatd cu cea a comunelor rurale
intr-un proces general de ridicare a nivelului de culturd si civilizatie a tuturor
localitatilor. Ca urmare a procesului de urbanizare, populatia urbana a crescut extrem da
rapid. Astfel, daca in anul 1912, populatia urbana reprezenta 16, 3%, in anul 1930, 21,

137



4%, ea va creste rapid dupd anul 1948, ajungad la 31,3% 1n anul 1956, 38, 2% in anul
1966 si la 47, 5% in anul 1977.

Ritmurile deosebit de intense ale procesului de urbanizare sunt strans corelate cu
dezvoltarea accelerata a economiei nationale si in primul rand cu cea industriala.

Cresterea populatiei urbane se realizeaza si la noi indeosebi prin orasele mari.
Astfel, categoria oraselor mari, de paste 100.000 de locuitori, detinea 7,1% din totalul
populatiei urbane la recensdmantul din anul 1930, ca si treacd la 18,1% in anul 1956 si
la 34, 6% in 1977.

O dezvoltare rapidd au cunoscut-o si celelalte centre urbane, in special orasele-
resedinta din judetele aflate paAnd nu de mult la un nivel scazut de dezvoltare economica.

Reprezentativ din acest punct de vedere, este municipiul Ré&mnicu-Valcea,
resedinta judetului Valcea.

Situat la rascrucea de drumuri care vin de la Sibiu si din depresiunea subcarpatica
olteanda, orasul Ramnicul-Valcea a cunoscut pand la declansarea industrializarii
socialiste o evolutie economica lentd, avind un nivel scdzut de dezvoltare, pastrand
aspectul unui centru mestesugaresc cu puternice caractere agrare. Intrat mult mai tarziu
— comparativ cu alte orase — in circuitul economiei capitaliste, Ramnicul-Vélcea nu
dispunea de nici o intreprindere industriald mai importanta, in afard de cateva unitéti si
ateliere de tdbacarie, caramidarie, tamplarie, etc. cu o productivitate micd si care
valorificau produsele agricole sau produceau marfuri solicitate de populatia din zona
ruralda Inconjuratoare. Slaba dezvoltare economicd si urbanisticd si-a pus amprenta si
asupra evolutiei populatiei orasului, care a cunoscut o crestere extrem de lentd: 15.648
locuitori la recensamantul din anul 1930, 15.653 locuitori in anul 1941, 17.238 locuitori
in anul 1948. Aflat intr-un stadiu scazut de dezvoltare economica, sociala si culturala,
orasul nu dispunea de resursele necesare transformarii sale Intr-un puternic centru urban,
neavand capacitatea de a impulsiona si urbaniza nici zona sa inconjuratoare care avea un
pronuntat caracter agrar.

Dupa anul 1948, orasul a beneficiat de importante investitii din partea statului
socialist §i care s-au materializat in implantarea unor insemnate obiective industriale:
Combinatul chimic de la Govora, Intreprinderea de utilaj chimic si forja, Fabrica de
conserve de la Raureni, Combinatul de industrializare a lemnului etc. Ca o consecinta a
dezvoltarii industriale, orasul inregistreaza o rapida crestere demografica, populatia sa
evoluind de la 18. 984 locuitori in anul 1956 la 23. 867 locuitori in anul 1966 la 68. 511
locuitori in anul 1977 si 78. 097 in anul 1980. Intr-un interval de timp scurt populatia
orasului se tripleaza. Orasul cunoaste, de asemenea, o puternicd dezvoltare edilitara,
comerciala, culturala.

Transformarile profunde care au loc in plan economic, social, cultural, edilitar au
determinat in mod corelativ cresterea si multiplicarea functiilor urbane ale municipiului
Rémnicu-Valcea care devine astfel coordonatorul economic, social si cultural al intregii
zone Tnconjuratoare.
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Problemele economice si sociale cele mai importante au fost generate de
implantarea platformei industriale, care-si exercitda actiunile sale transformatoare asupra
tuturor localitatilor din hinterland, asupra dezvoltarii judetului in ansamblu.

O serie de cercetari sociologice de la noi au evidentiat urmatoarele efecte pe care
le au implantarile industriale asupra sistemului de agezari dintr-o zona data;

- trecerea unor orase de la profilul de centre comerciale, administrative, agrare la
profile de centre industriale si totodata la multiplicarea functiilor urbane;

- transformarea unor localitati rurale in centre urbane;

- concentrdri de populatie;

- dirjarea mobilitatii teritoriale si accelerarea mobilitatii sociale;

- intensificarea concentrarii de bunuri materiale, spirituale si schimbului;

- aparitia de noi retele de drumuri sau modernizarea celor vechi paralel cu
dezvoltarea mijloacelor de transport;

- restructurarea si modernizarea cadrului edilitar, dezvoltare urbanistica;

- dezvoltarea sistemului de servicii, a sectorului tertiar; constituirea unui nou
echipament socio-cultural si diversificarea posibilitatilor de petrecere a timpului liber;

- dezvoltarea sectorului primar, profilarea acestuia (mai ales in zona
preordseneascd) pentru producerea de produse agricole, in special a celor perisabile,
necesare aproviziondrii populatiei orasului si a materiilor prime necesare industriei;

- dezvoltarea unei culturi si a unei comportamente de tip industrial;

- transformdri profunde in structura socio-profesionald, cresterea ponderii
muncitorilor, tehnicienilor, inginerilor, etc.; noi structuri si relatii umane;

- constituirea de arii de influentd in zonele inconjuratoare, in care se difuzeaza
modele de facturd urbana si se accelereaza procesul de transformare a ruralului etc.;

- schimbari in profilul functional al localitétilor;

- cresterea nivelului de trai material si spiritual etc.

Programul Partidului Comunist Roméan de faurire a societdtii socialiste
multilateral dezvoltate si de inaintare a Romaniei spre comunism acordd o atentie
deosebitd dezvoltarii retelei urbane si in acest sens prevede crearea unui numar de circa
300-400 noi centre orasenesti, urmand ca, in jurul oraselor existente si al celor noi sa
graviteze toate localitdtile rurale.

Dezvoltarea industriald si procesele migrationale

Concentrarea in orase a celor mai importante unitati industriale, culturale,
medicale, de invatdmant, posibilitatea unor conditii de viatd superioare, de petrecere a
timpului liber, a desfasurarii unei munci mai usoare si care sa ofere venituri ridicate, au
constituit principalele motive ale intensificarii proceselor migratorii.

Desemnénd procesele de stramutare a unor persoane, grupuri dintr-o localitate
intr-alta, migratia cuprinde numeroase forme dintre care amintim: migratia de la sate la
orase — definitorie pentru epoca contemporand; migratia populatiei din orase mici in
orase mari sau invers; migratia de la sat la sat si cea de la oras la sat.
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In plan mondial cresterea urbana este in mare masura rezltatul migratiei in masa a
populatiei de origine rurald. Astfel, pe glob s-a estimat ca intre anii 1970-1975, 106
milioane de persoane s-au deplasat din regiunile rurale spre ariile urbane iar dintre
acestea 70% apartineau natiunilor din lumea a treia. Populatia oraselor — spunea Arnold
Toynbee, creste intr-un ritm mai rapid decat populatia lumii luatd in ansamblu, deoarece
populatia zonei neurbane a partii locuibile a suprafetei de uscat a lumii se revarsa in
orase.

In tara noastra acest proces de strimutare a populatiilor de origine rurald in
centrele urbane au fost determinat de constituirea in agriculturd a anui excedent de forta
de muncd, ca urmare a modernizarii $i mecanizarii acestui important sector al economiet
precum si de existenta, in intreprinderile industriale in continud dezvoltare a unei cereri
permanente de forta de munca. In aceastd directie, trecerea de la ocupatiile cu caracter
agricol, la cele neagricole, in special industriale, a fost insotitd, in marea majoritate a
cazurilor de schimbarea resedintei, de migrarea la oras. Astfel, procentul celor sositi in
orate in perioada 1960-1966 din totalul color sositi in alte localitéti era de 20,3%. Cu
alte cuvinte, din totalul locuitorilor oraselor de 6.743.887 a cincia parte, 1.369.648 s-au
mutat in orate. In anul 1973 numarul celor mutati in orase era de 150.000, cu 61,0% mai
mult decat cei care s-au mutat in orese in anul 1968.

Problemele migratiei, a cauzelor si legitatilor care o guverneaza a constituit
obiectul unor numeroase studii elaborate de economisti, geografi, demografi, sociologi
etc. Ne vom referi pe scurt la doud dintre ele. Astfel, pentru E. G. Ravenstein procesele
migrationale au urmatoarele caracteristici;

- migratia pe distante scurte este mai frecventd decat migratia pe distante lungi;

- valurile migratiei se misca in directia marilor orase comerciale si industriale care
,,~absorb” migrantii;

- procesul migratiei decurge treptat; mai intdi se muta in oras populatia rurala care
locuieste in imediata apropiere a orasului; golurile care rezultd sunt ocupate de migrantii
din regiunile mai indepartate, astfel incét forta de atractie a marilor centre se manifesta
in final ,,pas cu pas” asupra celor mai indepartate regiuni ale tirii; Tmbunatatirea
sistemului de transport are un rol important in micsorarea distantelor dintre orase;

- procesele de dispersie a unei populatii, incepand cu zonele de emigrare sunt
inverse celo observate in zonele de imigrare si care se supun unor legi simetrice; (prin
,,dispersie” Ravenstein intelege renuntarea sau pardsirea unei zone de cdtre un migrant);

- oricarui curent de migratie 11 corespunde un comtracuret de migratie (principiul
lui Arhimede ,,aplicat” proceselo migratorii);

- migrantii care strabat distante mari se indreapta, de preferinta, spre marile centre
urbane industriale si comerciale;

- locuitorii oraselor sunt mai putin disputi sd migreze decat locuitorii din mediul
rural;

- femeile migreaza intr-o proportie mai mare decat barbatii;,

Pentru a explica cauzele si intensitatea migratiei, profesorul H.H. Stahl pleaca de
la o imagine cu valoare paradigmaticd si anume aceea a scurgerii produse intre doua
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puncte care formeazda o ,,pantd”, deci a unei scurgeri provocatd de existenta unei
deniveldri. Migratia conceputd ca o ,,scurgere demografica” este provocata de o serie de
denivelari ce exista la un moment dat intre localitati, denivelari materiale, concrete, care
se reflectd 1n opiniile oamenilor, favorizdnd sau defavotizdnd stramutarea dintr-o
localitate in alta. Aceste ,,deniveldri” sunt acceptate ipotetic ca paradigma analogica cu
ceea ce se Intampla in mecanica.

1. Deniveldri privind oferte de locuri de munca: apar ca urmare a faptului ca unele
localitati sunt deficitare de locuri de munca iar altele au un surplus de locuri de munca.
Acest decalaj s-a accentuat céci toate noile implantdri de unitati industriale au implicat
cresterea cererii de noi forte de munca, in timp ce echiparea agriculturii cu mijloace
tehnice si mecanice a diminuat numarul de brate necesare in acest sector. Procesele
migratorii sunt determinate in principal, de existenta intre localitdti a acestei denivelari.

2. Deniveldri in resurse de fortd de muncd; Repartizarea locurilor de munca pe
localitati si stabilirea pantei (localitdti cu deficit de locuri de muncd — localititi cu
surplus de locuri de muncd) permite stabilirea unei noi ,,pante” a presiunilor
demografice, deficitul si surplusul formand tot atitea ,,izodeme”, variind de la un maxim
de presiune la un maxim de depresiune. Deplasarile au loc din localitatile cu un anumit
surplus de fortd de munca, spre localitétile deficitare de forta de munca.

3. Denivelari in raport cu structura de varstd si sexe; Marea majoritate a celor
migranti este formati din tineri si indeosebi din femei (53,2%). In anumite zone
proportia tinerilor care pleacd sa locuiascd sau sd munceascd in orage este foarte mare,
punand in pericol buna functionare a agriculturii.De asemenea pot fi zone in care
ponderea cea mai mare a celor plecati de la oras sd o aiba barbatii tineri, ceea ce are ca
efect dezechilibrarea structurii pe sexe, existenta unui numar mai mare de femei in sate
si a unui numdr mai mare de barbati in orase, creand dificultiti in formarea de noi
familii. De aceea, planificatorii trebuie sa aiba in vedere faptul cd orasele trebuie sa
ofere locuri de muncad atat barbatilor cat si femeilor, altfel demografia locald va avea de
suferit.

4. Deniveldri in privinta veniturilor; Nu numai existenta sau non-existenta de
locuri de munca joaca un rol important in declansarea migratiei ci si veniturile pe care
locurile de munca le pot oferi. Or, este cert cd sectoarele secundar si tertiar pot oferi
venituri mai mari decat cele pe care le poate asigura agricultura. Calculul locurilor de
muncd trebuie completat cu un calcul al veniturilor ce pot fi obtinute in fiecare
localitate. Aceste denivelari au un rol important in producerea curentelor migratorii.

5. Deniveldri in mijloace de transport; La analizele economice si demografice
trebuie sa addugam analiza sistemului de drumuri si a mijloacelor de transport. Satele se
afld situate la distante diferite fatd de orage. Marile orase pot sd asigure imigrantilor care
vin aici de la mari distantem conditiile de domiciliu. Dar in privinta ruralilor care
migreaza pendulatoriu, mai ales a celor care fac naveta zilnic, trebuie s se tind cont de
distantele pe care ei le parcurg, ca si de mijloacele de transport de care ei dispun.
Traseele sunt importante nu numai prin distantele parcurse ci si prin tipul cheltuit cu
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transportul si prin gradul de comoditate al mijloacelor de transport, unele fiind mai
rapide si mai comode, altele mai putin.

Distantele, timpul cheltuit si gradul de comoditate pot fi masurate si servi la
precizarea gradului ,,pantei” economice si demografice, la explicarea proceselor
migratorii.

6. Denivelari in echipamente urbanistice. Din acest punt de vedere localitatile se
situeaza la nivele diferite dupa numarul de apartamente de care pot dispune locuitorii,
unele orase pot asigura locuinte acceptabile, altele sunt in plind criza de locuinte. De
asemenea, este necesar sd se cunoascd nu numai presiunea demograficd (numar de
locuitori pe metru patrat si pe hectar construit) ci si ambianta ce o pot asigura: soare, aer,
grad de umiditate, verdeatd, frumusetea peisajului, etc. De asemenea, este necesar sa
ludm in considerare echipamentul tehnic al imobilelor in apd curentd, apd calda,
electricitatea, garaje, evacuarea apei si rezidurilor menajere, preintdmpinarea poludrii,
zgomotul etc.

Fiecare localitate are un anumit nivel de echipare urband: drumuri modernizate,
mijloace de transport locale, iluminare, termoficare, gradini si parcuri, locuri de
intalnire, plimbare, spatii de loisir, etc.

Aceste deniveldri in echipamente urbanistice concurd la producerea curentelor
migratorii.

7. Denivelari in servicii sociale. Fiecare localitate dispune de o serie de servicii
sociale (servicii de achizitionare de bunuri, servicii publice, medicale, scolare, etc.). Dar
dupa numarul lor, dupa specialititile si capacitatea lor de deservire, ele variaza in functie
de marimea localititilor si de functiunile lor in zond: orase metropolitane, orase de
imporantd secundard, centre de polarizare zonald, orase sateli, localitdti-dormitor,
localitati de loisir si de tip balneo-climateric, etc. Denivelarile de servicii joacd un rol
important in declansarea curentelor migratorii.

8. Deniveliri in capacitatea de atractie psihologica: In afard de situatiile materiale
care pot influenta migratiile dintr-o localitate in alta, trebuie sd se tind cont de aspectele
psihologice ale problemei. Orasul ,.,tentacular” poate fi imaginat de catre rural ca un
,,oras miraj”, un adevarat paradis terestru, in care are sansa de a gasi o ocupatie intr-un
larg evantai de profesii, mult mai complexe decat cele oferite de viata agricold, s-au
locul unde-si poate dezvolta propria sa personalitate, propria sa vocatie sociald. Atractia
vietii urbane constituie o cauza importantd a migratiei spre orase.

Studiind cauzele migratiei spre urban, cercetitorul Aurel Dragut a evidentiat
urmatorii factori de atractie si respingere atdt a comunitdtii rurale cit si a mediului
urban:
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Mediul Rural Urban

Factori de respingere 1. viatd culturala 1. poluare atmosferica si
2. munca agricola fonica
3. conditii de trai 2. aglomeratie

3. relatii umane

Factori de atractie 1. ambianta sdteasca 1. facilitdti culturale
2. prezenta familiei 2. avantaje economice
3. gospodarie personald 3. standard de viatd

Sunt evidentiati atdt factorii care concurd la stabilitatea unor tineri in
colectivitatile rurale cat si factorii care au concurat la luarea deciziei de migrare spre
oras.

Dezvoltarea economicda a tuturor judetelor, dezvoltarea corelatd a satului si
orasului, ridicarea gradului de tehnicitete si a veniturilor din agricultura sunt premize ale
reducerii migratiei cat si ale constituirii unor curente de remigrare spre localitatile rurale
de origine.

Navetismul si dezvoltarea industriald

Navetismul constituie una din formele de migratie cu largd raspandire in
societdtile moderne. Spre deosebire de migratia definitiva, navetismul este o migratie cu
caracter partial, deoarece cei implicati, in acest proces isi mentin vechiul domiciliu, nu
se mutd din localitate, dar se deplaseaza constant in alte localitéti, unde isi au locurile de
munci. In felul acesta navetismul este o pendulare ritmicd, care pune in legatura
domiciliul cu locul de munca, fiecare fiind situatd in localitati diferite din punct de
vedere administrativ. Navetistul munceste intr-o localitate si doarme in alta.

Dezvoltarea industriald a determinat si in tara noastrd intensificarea navetismului,
crearea de fluxuri pendulatorii intense intre centrele industrial-urbane si localitatile
rurale, mai ales a acelora situate in imediata lor apropiere.

Spre exemplu in anul 1977, in judetul Olt efectuau naveta cu mijloacele 1.T.A.
peste 22. 000 de persoane. Deplasarea lor de la domiciliu la locul de munca si invers se
efectua pe mai mult de 45 trasee auto a caror lungime medie era de 30 de km., deservite
de peste 400 de autobuze cu o capacitate totala de transport de aproape 15. 000 locuri. O
altd parte a populatiei navetiste la nivelul judetului Olt se deplasa cu alte mijloace, dintre
care transportul pe cale feratd detinea o pondere insemnatd (in anul 1976 au fost
eliberate aproximativ 5. 300 de abonamente de transport pe cale ferata, persoanelor care
efectueaza naveta zilinc).

In cazul judetului Brasov, cel mai mare numir de navetisti penduleaza spre
municipiul Brasov, atrasi aici de diversitatea industriilor existente in oras, de

eqe v,

In anul 1977, la nivelul judetului Timis existau aproximativ 52. 370 navetisti, din
care 39. 268 se deplasau spre municipiul Timisoara. Marea majoritatea a nevetistilor
proveneau din comune situate la 30-35 km fatd de centru. Din totalul navetistilor 75,3%
isi desfasurau activitatea productiva in sectorul secundar si 20,2% in cel tertiar.
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Intre intensitatea navetismului si distanta parcursd existd in general o relatie
invers proportionald.Cu cat ne apropiem de centrul urban cu atdt numarul navetistilor
este mai mare pentru ca numarul acestora sa scadd pe masurd ce ne indepartam de
acesta.

Astfel, cercetarile sociologice Intreprinde n anul 1973 1in trei localitdti rurale
Cazanesti, Copdcelu, Raureni, localitati incorporate administrativ in municipil Rdmnicu-
Vilcea, navetistii reprezentau 35 % la sutd din totalul populatiei active. Cea mai mare
parte a navetistilor isi desfasurau activitatea productiva in sectorul secundar (84,0%) iar
16, 0% in cele primar si tertiar. Din cele trei date se conturau trei curente pendulatorii,
primele doud avand un caracter permanent si intens. Primul curent migratoriu se
indrepta spre unitdtile industriale din cadrul orasului Rdmnicu-Vélcea si cuprindea 64%
din totalul navetistilor, al doilea curent era directionat spre platforma industriald de la
Govora si cuprindea 32,0% din totalul navetistilor. In fine, ultimul flux migratoriu
cuprindea 4% din totalul navetistilor si se indrepta spre alte localitati.

Navetismul constituie un important factor de transformare a colectivitétilor rurale
intrate in aria de influentd a centrelor industriale. Transformarea functiilor unor
localitati, aparitia unor localitéti cu functii de furnizare a fortei de munca intreprinderilor
industriale, transformarea structurilor sociale in sensul cresterii ponderii muncitorilor
industriali, facilitarea patrunderii unor modele culturald de facturd urbana, modificari in
petrecerea timpului extra-profesional, in plan edilitar sunt strins legate de aparitia si
extinderea navetismului.

Avand in vedere multiplele implicatii pe care le are navetismul si asupra
activitatilor din Intreprindere este necesar sd realizdm o buna cunoastere a acestuia.

In primul rand trebuie si stabilim numarul celor care efectueazi naveta, ponderea
lor in totalul peronalului muncitor:

- structurd socio-profesionald, grad de pregitire profesionald, locul de munca,
vechimea In munca;

- ruta profesionald;

- distanta parcursd, timp cheltuit cu naveta, mijloacele de naveta;

- stabilirea localitatilor de resedinta si pe aceastd baza a ariei de recrutare a formei
de munca navetiste;

- disfunctii ale navetismului (intarzieri, absenteism, accidente, oboseald, implicatii
asupra vietii de familie etc.).

Scurtarea timpului de efectuare a navetei, asigurarea unor conditii bune de
transport constituie obiective constant de urmarit. Avem in vedere faptul ca acestea pot
contribui la largirea timpului extraprofesional, crearea conditiilor de odihna, participarea
la viata de familie etc. realizarea posibilitatilor optime de venire si participare eficientd
la activitatile industriale. La aceasta se adauga asigurarea conditiilor de locuit a celor
care fac naveta la intervale mai mari, sdptamanal, lunar etc.
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Industria si accelerarea mobilitétii sociale

Dezvoltarea activitatilor industriale a produs o continud adancire a diviziunii
sociale a muncii, a determinat o diversificare a profesiilor si ocupatiilor, statusurilor
sociale si o intensificare a proceselor de mobilitate sociala. Desigur, ca alaturi de
industrializare, o contributie insemnatd la intensificarea mobilititii sociale au avut-o
procesul de urbanizare, transformarile din agriculturd, dezvoltarea invatdmantului si
culturii etc.

Dupd sociologul american Pitirim Sorokin, mobilitatea sociald defineste
»fenomenul de deplasare a indiviziilor in spatiul social”. Deci, aceastd notiune semnifica
procesele de deplasare a persoanelor, grupurilor de la o pozitie la alta in cadrul spatiului
social al unei societati date.

In sociologie, notiunea de statut social exprimi pozitia unei persoane, grup in
spatiul social al unei societdti date. Dacd varietatea tipurilor de statut exprima
multitudinea pozitiilor sociale, mobilitatea sociald desemneazd miscarile de la un statut
la altul.

In circumscrierea continutului notiunii de statul social intervin o multitudine de
criterii, dintre care amintim:

a) apartenenta la o clasa sau categorie sociald;
b) ocupatia, venitul, nivelul de instructie, participarea la conducere, stilul de
viata, conditiile de locuit, prestigiul social etc.

In determinarea statutului social al unei persoane rolul determinant il are
apartenenta la o anumita clasa sau categorie sociala.

Statuturile sociale pot fi dispuse ierarhic, pe verticald si in acest caz mobilitatea
sociald se poate realiza ascendent, ca miscare a unor persoane de la un statut inferior la
unul superior, descendent, ca deplasare de la un statul superior la unul inferior, sau pe
orizontald, ca deplasare de la o pozitie la alta, identica.

Dezvoltarea generald a societatilor si in primul rand cea industriala a determinat
diversificarea continud a statutelor sociale si totodatd intensificarea proceselor de
mobilitate sociala.

La nivel social global, mobilitatea sociald cuprinde in principal:

a) deplasarea unor persoane sau grupuri dintr-o categorie sau clasa sociald intr-

alta.

Astfel, in tara noastrd, ca urmare a industrializarii socialiste, a cooperativizarii i
modernizarii agriculturii, o parte insemnatd a tardnimii a trecut In randurile clasei
muncitoare, deci a cunoscut un intens proces de mobilitate sociald. Ca urmare a cresterii
puternice a industriei si a altor sectoare de activitate, ponderea taranimii a scazut de la
circa 80% la mai putin de 30%. Totodata s-au intensificat si trecerile din randurile
taranimiii $1 muncitorimii in randurile categoriilor sociale, ca de exemplu, in cea a
intelectualitatii. Aceste deplasdari au implicat schimbarea ocupatiei, a nivelului de
instructie etc.

b) deplasarea unor persoane, grupuri dintr-un strat social intr-altul, in cadrul
aceleiati categorii sau clase sociale. Aici se au in vedere schimbadrile produse in ierarhia
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profesiei, in venituri, nivel de instructie, grad de participare la conducere, stil de viata,
schimbari de statut ce nu implica trecerea Intr-o altd clasa sau categorie sociala.

In acest sens, cresterea ponderii muncitorilor cu inalta calificare, a celor cu studii liceale
si postliceale, precum si reducerea ponderii muncitorilor necalificati sunt exemple ale
acestui tip de mobilitatea sociald, care in acest caz are loc in interiorul clasei muncitoare.

Procesele de mobilitate socialda pot fi urmarite atat de-a lungul succesiunii mai
multor generatii — mobilitate sociald inter-generatii cat si in interiorul unei singure
generatii — mobilitate sociald intra-generatii.

Pentru a surprinde mutatiile petrecute in viata sociald ca urmare a dezvoltarii
economice, in special a celei industriale, a dezvoltarii serviciilor sociale, culturii,
educatiei, activitatiilor stiintifice, sociologia abordeaza si alte tipuri de mobilitate strans
corelate mobilitatea sociala, dintre care amintim:

- mobilitate inter-sectoriald, cuprinde deplasdrile de populatie activd dintr-un
sector de activitate intr-altul. Transferurile de fortd de munca din sectorul primar in cel
secundar sau tertiar se inscriu in acest tip de mobilitate.

Caracteristic pentru tarile dezvoltate este predominanta populatiei ocupate in
secoarele secundar si tertiar, iar pentru cele slab dezvoltate faptul ca marea majoritate a
populatiei este ocupatd de sectorul primar.

In acest sens, dezvoltarea in ritmuri inalte a economiei noastre nationale din
ultimele decenii, se reflecta si in schimbadrile survenite in repartitia populatiei active din
cele trei sectoare principale de activitete.Astfel, in anul 1950, 74,3% din totalul
populatiei ocupate lucra in sectorul primar iar 14,2% in cel secundar si 11,5%. In
sectorul tertiar, in anul 1976, 40,2% din populatia ocupatd lucrain sectorul secundar,
35,9% 1n cel primar si 23,9% in sectorul tertiar. Deci 63,1% din populatia ocupatd isi
desfasura activitatea in sectoarele neagricole, in special in industrie si constructii.

- mobilitatea intra-sectoriald se refera la deplasarile de personal dintr-o ramura in
alta Tn cadrul aceluiasi sector de activitate. Transferul de personal din constructii in
industrie se inscrie in acest tip de mobilitate.

Revolutia stiintifico-tehnicd contemporana a determinat si o puternicd adancire a
diviziunii sociale a muncii si totodatd o continud diversificare a profesiilor si aparitia
altora noi. Drept consecinta s-au intensificat si deplasdrile de persoane, grupuri dintr-o
profesie intr-alta, deci mobilitatea profesionald. In mare parte, procesele de mobilitate
profesionala sunt intim legate de celelalte tipuri de mobilitate analizate.

Fluctuatia fortei de munca ca mobilitate inter-unitéti.

Spre deosebire de deplasarile de personal de la un loc de munca la altul in
interiorul intreprinderii, fluctuatia desemneaza procesul de parasire de catre unele
persoane, din propria lor initiativa, a locurilor de muncad dintr-o Iintreprindere si
incadrarea lor in alte locuri si in alte unitéti socio-economice. Prin caracteristicile sale,
fluctuatia se Inscrie in tipurile de mobilitate cu caracter spontan si neplanificat. Daca
aceste pdrdsiri de personal depdsesc anumite limite, ele pot constitui cauze ale
dezorganizdrii activitatilor din intreprindere, ale nerealizarii sarcinilor de plan, pot
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determina o deteriorare a calitatii fortei de munca, cheltuieli suplimentare pentru
calificarea noilor angajati, noi probleme de integrare in munca industriala etc.

In literatura sociologicd se face distinctia intre fluctuatia activd (reald) si
fluctuatia latentd (potentiald). Primul tip de fluctuatie se referd la parasirile locurilor de
muncd din intreprindere intr-o anumitd unitate de timp (lund, an) parasiri efective
realizate prin: demisie (desfacerea contractului din initiativa persoanei); prin transfer (la
cererea persoanei) sau prin desfacerea contractului de muncd de catre intreprindere pe
baza unor abateri de la disciplina muncii. In acest caz, este necesat si determinim
numdrul celor plecati la nivelul sectiilor, atelierelor, profesiile cu cele mai multe
fluctuatii, sexul, nivelul de pregatire profesionald, varsta, locurile de munca si conditiile
de munca, motivele care au determinat luarea deciziei de parasire a intreprinderii. Aceste
informatii pot fi culese prin intermediul serviciillor de personal. Al doilea tip de
fluctuatii: fluctuatia latenta (potentiald) se referd la ansamblul de conditii, cauze, situatii
care concurd la producerea fluctuatiei efective, la instabilitatea personalului. Studiul
fluctuatei latente permite, deci, o cunoastere mai aprofunada a cauzelor si motivelor care
stau la baza acestui proces, a mecanismului de producere si declansare a fluctuatiei reale
si pe aceastd baza stabilirea masurilor necesare pentru reducerea sau stoparea ei. intre
cele doud tipuri de fluctuatie nu existd o suprapunere nu toti din cei care pot fi
considerati ca fluctuanti potentiali, iau decizia de pardsire a intreprinderii. Existd o
varietate de conditii si cauze care pot concura la producerea fluctuatiei, pornind atéat de
la caracteristicile individului fluctuant cat si de la cele ale locurilor de munca etc.

O prima sursd si cea mai generald este gradul scazut de satisfactie in raport cu
munca desfasuratd si cu rezulatele ei. In aceste cazuri, desfisurarea unei munci
considerate neatractiva, care nu corespunde aspiratiilor si intereselor individului poate
constitui motiv de parasire a Intreprinderii.

O alta caracteristicd ce trebuie avutd in vedere se referd la gradul de concordanta
dintre aptitudini si cerintele locului de munca. Lipsa aptitudinilor si deprinderilor
necesare, neindeplinirea din aceastad cauza a normelor, a sarcinilor, poate de asemenea
concura la decizia de fluctuatie.

In al treilea rand, trebuie avute in vedere conditiile in care munca se desfisoara
(conditii grele: temperaturda ridicatd/scdzutda, grad ridicat de toxicitate, pericol de
accidentare etc.) si care pot avea, de asemenea, un rol in producerea fluctuatiei.

O importantd deosebita in realizarea stabilitatii personalului la locurile de munca
o are climatul, relatiile umane existente la nivelul grupurilor de muncd sau a
intreprinderii In ansamblu. Existenta unui climat in care predomind tensiunile,
neintelegerile, confictele, in care activitatea nu este centratd pe performantd, poate
contribui la pardsirea locului de muncd. De asemenea, practicarea unor stiluri de
conducere necentrate pe om sau productie, a unei conduceri autoritar-biroctatice poate
contribui la producerea insatisfactiei si la lipsa de stabilitate a personalului etc.

In abordarea cauzelor care concurd la producerea fluctuatiei este necesar si
distingem intre cauzele interne, din interiorul intreprinderii si cele externe. Existenta
unor Intreprinderi cu un grad mai mare de tehnicitate, cu o organizare a muncii mai buna
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sau care confera posibilitditi mai mari de castig, de calificare, construirea unor
intreprinderi situate in apropierea domiciliului poate contribui la reangajare in alte
unitati, chiar in lipsa unor disfunctii la nivelul intreprinderii, grupului de munca etc. in
acest proces spontan, tendinta este de a se trece de la locuri cu conditii grele de munca,
cu un grad scazut de mecanizare, spre altele cu conditii mai bune de munca, grad de
tehnicitate, mecanizare mai ridicatd, de la intreprinderi care oferd sanse mici de
calificare si promovare spre altele in care aceste posibilitdti pot fi satisfacute.

Abordand cauzele generale ale fluctuatiei, sociologul Honorina Cazacu ardta ca
»aspiratia dspre altd profesie decat cea initiald, atractia exercitatd de prestigiul in
crestere al unor ramuri si profesii noi, dorinta de a indeplini alt gen de activitate dau de a
lucra in altd localitate sau in alte conditii de munca, dorinta de a ajunge la un grad mai
inalt de pregatire scolard, lipsa de orientare profesionald sau experientd, intdmplarea si
imitatia, problemele sociale sunt cauze care fac ca o parte mai redusa si variabild a
fortei de muncad sa realizeze o serie de miscdri spontane in raport cu distribuirea
planificatd si sd se deplaseze de la o unitate la alta, dintr-un punct al teritoriului in altul,
de la o profesie la alta”.

Dintre cauzele care determind decizia de parasire a locului de muncd, mai ales la
tineri sau la noii angajati, mai amintim lipsa unei bune orientéri profesionale anterioare,
lipsa unor informatii suficiente si reale asupra meseriei  alese ca i asupra
caracteristicilor, solicitdrilor viitorului loc de muncad, greutétile inerente oricarui inceput
de adaptare la caracteristicile muncii industriale, etc.

Fluctuatia poate fi simpla in cazul in care persoana fluctuanta isi schimba numai
locul de munca sau compusa cand persoana decide sa schimbe nu numai locul de munca
ci si profesia sau localitatea de domiciliu.

Studiul motivelor care stau la baza deciziei de parasire a intreprinderii trebuie sa
aiba 1n vedere atit pe acelea de ordin general (inventarul cauzelor generale,
-disfunctionale) cat si pe cele specifice fiecarui individ in parte.

In general pentru preintimpinarea fluctuatiei trebuie si se indeplineasca
urmatoarele cerinte:

- ridicarea permanentd a nivelului tehnologic, cresterea gradului de mecanizare,
automatizare, 1n special in cazul locurilor cu conditii de munca grele, care cer un efort
mare fizic, cu temperaturd ridicatd sau scazutd, cu toxicitate si pericol mare de
accidentare;

- repartizarea persoanelor la locurile de munca avand in vedere cunostintele,
aptitudinile si interesele reale;

- cunoasterea aspiratiilor personalului muncitor;

- grija pentru ca noii veniti sa-si Indeplineasca cat mai bine obligatiile de serviciu,
sa se integreze cat mai rapid In munca industriald sau la specificul noii intreprinderi;

- crearea conditiilor pentru ridicarea permanentd a nivelului de instructie si
pregatire profesionald (nivel de calificare, policalificare, etc.)

- 0 bund cunoastere a legislatiei muncii, a drepturilor si indatoririlor, a
posibilitatilor de calificare si promovare;
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- crearea in grupurile de muncad a unui climat pozitiv, eliminarea tensiunilor,
centrarea activitatilor pe performanta;

- promovarea stilului de conducere democratic;

- crearea conditiilor de trecere de la tipurile de motivatii exterioare negative la
cele exterioate pozitive, impletirea acestora din urmad cu motivatiile intrinseci ale
muncii;

- cunoasterea si rezolvarea problemelor legate de conditiile de locuit, conditiile de
transport, viata culturala, petrecere a timpului liber etc;

- desfasurarea unei intense munci educative de formare a atasamentului fata de
profesie, loc de munca, intreprindere etc.

Probleme ale integrarii in munca industriald

Integrarea industriala este un proces complex al carui laturi si stadii se intrepatrund si se
interconditioneaza reciproc: proces..... care persoanele isi insusesc modelele de gandire
si comportament specifice mediului industrial si participd activ si eficient la realizarea
cerintelor si functiilor acestora.

Din definitia datd mai sus integrarii industriale rezultd ca ea se realizeaza, apare
ca o rezultantd, prin interactiunii reciproce dintre integrant si mediul integrator.
Caracteristic pentru mediul integrator este faptul cd el impune tuturor lucatorilor un
sistem de relatii, de norme si valori cu caracter de obligativitate, pe baza carora se
urmareste si se asigurd o functionare eficientd, la parametri maximi, a sistemului tehnic
si social al intreprinderii.

Integrarea industriald presupune trecerea prin trei stadii care se interconditioneaza
si se intrepatrund reciproc: adaptarea, asimilarea si participarea. a) Adaptarea este
primul moment al integrarii si se caracterizeza prin faptul cd persoana supusad acestui
proces asi insuseste normele, valorile, modelele de comportament si sistemele de relatii
specifice mediului integrator, invatd sd raspunda la stimulii acestuia. Ea presupune
cunoasterea si familiarizarea cu tehnologia de fabriccatie, cu operatiile tehnice pe care le
are de indeplinit, cunoasterea normelor de securitate a muncii, a orarului de munca, a
disciplinei muncii, a sarcinilor ei in cadrul grupului de muncad etc. b) Asimilarea
presupune identificarea persoanei cu noile valori si modele, transformarea modelelor in
deprinderi si in moduri de comportament proprii. La acest nivel, persoana cunoaste
semnificatia normelor §i valorilor care reglementeaza procesele tehnologice, relatiile,
(formale si informale) din cadrul grupului si intreprinderii si adera rational si afectiv la
ele. ¢) Participarea constientd si activa la viata si activitdtile intreprinderii, aprecierea
pozitiva a acestei participari, eficacitatea rolurilor si functiilor pe care le indeplineste
persoana, reprezintd stadiul superior al integrarii. Performantele superioare obtinute in
procesul muncii, realizarea aspiratiilor, atasamentul fatd de munca, echipa si
intreprindere, considerarea acestora din urmd ca fiind cadrul de autorealizare a
personalitatii sale, concordanta dintre interesele generale si cele personale sunt elemente
definitorii ale acestui stadiu superior al integrarii in munca industriala.
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Componente ale integrarii.

a) Integrarea in profesie, constituie nucleul integrarii industriale si presupune
insusirea cunostintelor si abilitatilor proprii unei profesiuni a carei este de cele mai
multe ori precedatd de o scolarizare corespunzitoare. Conditia decisivd a realizarii
integrarii in profesie este alegerea ei in concordanta cu aptitudinile si interesele reale ale
persoanei. De aceea orientarea si selectia profesionald sunt conditii indinspensabile ale
realizarii integrarii individului in profesie. De multe ori, decizia de parasire a unei
intreprinderi este asociatd cu dorinta gasirii unui nou loc de munca care sa presupuna
exercitarea unei alte profesii. Atasamentul fatd de profesie, buna cunoastere a ei, dorinta
de a nu o schimba, considerarea ei ca fiind sursa principald de satisfactii si de afirmare
personald, de dezvoltare a personalitdtii sale sunt trdsdturi definitorii ale acestei
integrari. Un colectiv de la Centrul de Sociologie al Universitdtii din Bucuresti, condus
de O. Hoffman a abordat problema integrarii in profesie ludnd ca masurd indirectd a
acesteia gradul de atasament subiectiv dat de satisfactia fatd de meseria exercitatd in
corelatie cu dorinta de schimbare a profesiei.

Doriti sa va schimbati Vi place profesia pe care o exercitati?
profesia?
Da % Nu % Nu stiu %

Total 100,0 100,0 100,0

Da 16,9 67,7 43,8

Nu 75,2 20,2 16,3

Nu stiu 7,0 10,1 39,3

Non-raspuns 0,9 2,0 0,6

Astfel, intre dorinta de schimbare a profesiei si gradul de insatisfactie fatd de aceasta
existd o stransa legdturd ca de fapt si intre stabilitatea in profesie si insatisfactiile
generate de practicarea ei. O. Hoffman retine patru cazuri relevante pentru masurarea
gradului de integrare in profesie. Astfel, cazul 3 (cuprinde pe cei care afirma ca doresc
sd-si schimbe profesia si cd nu le place meseria ce o exercitd 67,7%) indicd o
neintegrare puternicd in profesie in timp ce cazul 2 (cuprinde pe cei care afirma ca le
place profesia pe care o exercitd si ca nu doresc sd o schimbe — 75,2%) exprima nivelul
superior al acestei integrari. Cazul 1 (cei care doresc sd-ti schimbe profesia desi le place
profesia pe care o exercitd — 16,9 %) este specific unor situatii importante sub aspect
practic: muncitori satisfacuti de profesie, dar care vor sd o schimbe datoritd unor cauze
diverse (varsta inaintatd pentru exercitarea unei profesii care necesitd un efort fizic mai
mare etc.). Cazul 4 cuprinde 20,0% din subiecti si este caracteristic pentru acei
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muncitori care afirmd ca nu le place profesia, dar nu vor sd o schimbe din motive
diverse: ,,m-am obisnuit acum”, ,,acum m-am calificat si castig bine” etc.

b) Integrarea la locul de muncd este intim corelata cu celelalte componente ale
integrarii in munca industriala. In principal, ea se referd la raspunsurile adecvate la
cerintele si caracteristicile specifice locului de munca, la continutul si conditiile muncii
exercitate de fiecare persoand. Dacd locul de muncd nu corespunde capacititiilor
individuale, suprasolicitd sau subsolicitd, nu corespunde aspiratiilor si intereselor reale,
poate determina decizia de schimbare a lui, chiar in conditiile in care cei in cauzad sunt
atasati de profesie etc.

Instabilitatea la locul de muncad poate fi determinatd si de imposibilitatea
realizarii normei, de gradul de periculozitate, toxicitate, de defectuoasa aprovizionare cu
materiale, de desfasurarea unei munci monotone, obositoare etc.

Studiind procesul integrarii industriale la Uzina de aluminiu din Slatina, A.
Cazacu a constatat, cd gradul de pregatire profesionald este un factor ce influenteaza
stabilitatea la locul de muncad, aldturi de natura greutatiilor intimpinate in procesul de
productie: Dupa gradul de pregatire profesionald, subiectii investigati se distribuie
dupa cum urmeaza:

Pregatirea
profesionala Total Stabilitatea la locul de munca
au schimbat au acelasi loc doresc
schimbarea
locul de munca % de munca % locului de munca
%
%

Scoala 37,9 8,5 26,3 31,1
profesionala
Scoala tehnica | 22,5 6,7 13,4 2.4
(liceu industrial)
Calificare 9,1 2,4 5,4 1,3
superioara
Cursuri de scurta | 12,2 3,1 7.9 1,2
durata
Calificare la locul | 12,8 1,2 10,9 0,7
de munca
In  cus  de|24 - 2,4 -
calificare
Necalificat 3,1 0,6 1,8 0,7

100,0 22,5 68,1 9.4

Cea mai mare pondere in randul celor care si-au schimbat locul de munca o detin
muncitorii (12,5%), in special cei care au absolvit o scoala profesionala (8,5%) precum
si cadrele medii tehnice (6,7%). Probleme de integrare industriald prin raportarea la
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locul de munca in interiorul uzinei se pun intai la categoriile amintite si in special la
muncitorii urbani calificati prin scoli profesionale. Abordadnd cauzele care determina
instabilitatea la locul de munca, autorul constati ca cele mai frecvente cauze ale
instabilititii pentru cei domiciliati in oras sunt cele care privesc conditiile de munca
(13,5%), defectuoasa aprovizionare cu materiale (11,70%), minusurile in sistemul de
protectie a muncii (8,1%), neintelegerile cu sefit de echipa si maistrii (6,3%), starea
nemultumitoare a sanatatii (7,2%). Pentru navetisti, ordinea cauzelor este asemanatoare:
conditii de munca (11,7%), aprovizionarea cu materiale (5,8%) protectia defectuoasa a
muncii (5,8%).

229

c. Integrare in colectivul de munca.

Integrarea in munca industriala presupune nu numai crestere si atasamentul fatd
de profesie, nu numai exercitarea ei la un loc de muncd corespunzator, ci si buna
integrare 1n angrenajul vietii sociale, in colectivele de muncd, in viata intreprinderii in
ansamblu.

In acest context, integrarea in colectivul de muncad reprezinti o componentd
fundamentald a procesului de integrare in munca industriald deoarece colectivul este
unitatea fundamentald de muncd a Intreprinderii. Din momentul 1incadrédrii in
intreprindere, persoana devine in mod formal membra a unui colectiv de munca, intrd in
mod inevitabil intr-o structurd de relatii cu ceilalti membrii ai colectivului de munca, cu
sefii. In acest sens, V. Cornescu aratd ci ,,omul nu se rezumi numai la dobandirea
cunostintelor si deprinderilor necesare unor meserii, ci intra si in schimbul de activitati,
in realtiile de intrajutorare, in textura relatiilor umane pe care le presupune munca”.

Buna integrare in colectivul de muncd presupune cunoasterea si aderarea
rationald si afectivdi la normale si valorile (formale si informale) ale grupului,
cunoasterea si participarea eficientd la realizarea obiectivelor grupului, la relatiile de
cooperare §i intrajutorare.

In realizarea integririi industriale un rol pozitiv il joacd colectivele de munca
coezive, cu un grad mare de stabilitate, care sunt centrate pe realizarea unor performante
superioare, in care relatiile interpersonalesunt cele de intrajutorare,de respect si stima
reciproca, care satisfac nevoile social-emotionale si de comunicare etc. Atasamentul fata
de colectiv, participarea activa si eficienta la rezolvarea problemelor comune ale acesteia
constituie expresii ale realizdrii acestei integrari. Repartizarea noilor angajati in
colective de munca inalt coezive, lipsite de tensiuni, de contadictii, in care membrii au o
experientd bogata si performante superioare In muncd si sunt sensibili la problemele
umane, reprezintd o cale de realizare rapida si eficientd a integrarii acestora in munca
industriala.

Conducerea echipei, a colectivului de munca, are de asemenea, un rol deosebit de
important In realizarea integrarii in echipd, in colectivul de muncd in general. De
comportamentul conducatorului — de stilul sdu de conducere — depinde in mod esential
motivatia muncii, atitudinea fatd de muncd, atmosfera generala din colectivele de
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muncd, relatiile dintre oameni si prin urmare satisfactia in munca, integrarea membrilor
in colectiv. Considerand ca dorinta de a continua lucrul sub conducerea actualului sef
de echipa este un indicator expresiv al integéarii in echipa, Septimiu Chelcea constata, pe
baza investigatiilor desfasurate in doud intreprinderi industriale din municipiul Pitesti, ca
,, I timp ce subiectii care au declarat ca doresc sa schimbe echipa, in proportie de 50%
declara ca doresc sa lucreze cu alt sef de echipd sau le este indiferent cu cine lucreaza,
subiectii care nu doresc sa-si schimbe echipa declard in proportie de 74% cad doresc sa
lucreze cu actualul sef de echipd”.

O serie de cercetari sociologice desfasurate in ultimii ani au evidentiat existenta
unei puternice coreletii intre stilul de conducere si gradul de integrare in munca. Astfel,
practicarea unui stil de conducere democratic determina un grad ridicat de integrare, in
timp ce stilul autoritar provoaca o integrare scazuta si un grad ridicat de alienare.

d. Integrarea in intreprindere, reprezintd o altd componentd a integrarii la munca
industriald care subsumeaza, presupune, celelalte componente analizate mai sus. Ea se
exprima in mod sintetic prin gradul de participare la activitdtile intreprinderii, prin
arasamentul si sentimentul apartenentei la o anumita intreprindere.

Integrarea in intreprindere este conditionatd de: a) structura tehnologicd; b) gradul
de organizare a muncii si productiei; ¢) gradul participarii la conducerea intreprinderii;
d) organizarea serviciilor sociale; e) performantele intreprinderii si f) prestigiul ei etc.

Referitor la o serie din aceste caracteristici, Septimiu Chelcea ardta ca ,,integrarea
in munca industriald este influentatd de structura tehnicd a operatiilor de munca, de
gradul de organizare a muncii si productiei si de gradul de organizare a serviciilor
sociale. Putem spune cd nivelul de integrare in munca industriald este intr-o relatie direct
proportionald cu nivelul de organizare a muncii si a productiei si cu nivelul de
organizare a serviciilor sociale (cabinete medicale, cantine, puncte alimentare, ciminele
muncitoresti, gradinitele si cresele, cluburile etc.)”.

Atasamentul fatd de antreprindere reprezintd un alt indicator al integrarii in
intreprindere. Cercetdnd gradul de atasament fatd de intreprindere in doud unitéti
industriale bucurestene, V. Cornescu a relevat corelatia existentd intre acest atasament si
grupele de varste ale populatiei investigate ,, La intrebarea, va simtiti legat de
intreprinderea unde lucrati?”, cele mai multe rdspunsuri negative au aparut la muncitorii
din grupele de varsta tinere. Ponderea lor scade la celelalte grupe de varsta, fapt ce vine
in sprijinul afirmatiei noastre dupa care, la grupele de varsta tanara, integrarea Tn munca
este mai slab realizatd. Legaturile dintre muncitori si Intreprindere incd nu sunt bine
inchegate, majoritatea lor nu au sentimentul apartenentei fatd de intreprindere sau
aceasta este inca in forme incipiente, incapabild a se manifesta pe deplin. Situatia se
schimba pe masurd ce se inainteaza in varstd si creste vechimea in intreprindere.
Integrarea in productie capatd noi valente, fapt ce contribuie la intdrirea legaturilor
dintre intreprindere si lucrator, la afirmarea tot mai accentuatd a apartenentei fatd de
intreprindere. Muncitorii devin mandrii ca lucreaza intr-o anumitd intreprindere, ca prin
rezultatele lor in productie contribuie la afirmarea acesteia”.
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Organizarea intregii activitati a intreprinderilor din tara noastrd pe principil
autogestiunii si autoconducerii muncitoresti, instituirea adunarilor generale ca foruri
supreme creaza cadrul optimal participarii oamenilor muncii la elaborarea deciziilor, la
controlul si indeplinirea lor, creaza premizele necesare realizarii optime procesului de
integrare in munca industriala.

Intre integrarea in munca industriala si integrarea in colectivitatile urbane exista o
strinsa legatura. Intr-un sens, integrarea in munca industriald poate facilita integrarea
urbana, intr-un alt sens, neintegrarea urbana poate impiedica, frina integrarea in munca
industriald. Intreprinderea trebuie si-si aducd o contributie insemnata si la realizarea
unei bune integrari urbane, mai ales in cazul celor emigrati din rural. Este vorba de o
insusire s1 o aderare la modul de viatd urban.

Teme pentru seminar

x) Calculati ritmurile de crestere a populatiilor oraselor de mai jos in intervalul
1930-1980 si1 incercati sa le explicati cauzele.

Numele orasului 1930 1948 1966 1980
0 1 2 3 4
1. Alba-Iulia 12.282 14.420 24388 50.943
2. Alexandria 19.353 17.840 21.898 40.778
3. Arad 77.181 87.291 126.000 177.248
4. Baciu 31.138 34.461 75.503 149.033
5. Baia-Mare 13.904 20.959 64.535 117.763
6. Bistrita 14.128 15.801 25.519 55.505
7. Botosani 32.355 29.149 35.220 78.636
8. Brasov 59.232 82.984 163.345 304.670
9. Braila 68.347 95.514 138.802 214.940
10. Bucuresti 639.040 1.041.807 1.366.684 1.861.007
11. Buzau 35.687 45.365 61.937 112.760
12. Calarasi 18.053 24.448 35.684 60.200
13. Clyj 100.844 117.915 185.663 283.647
14. Constanta 59.164 78.586 150.276 283.629
15. Craiova 63.215 84.574 512.650 227.444
16. Deva 10.509 12.959 30.477 70.349
17. Drobeta-Turnu 21.107 31.296 50.806 83.170
Severin
18. Focsani 32.481 27.960 35.094 65.341
19. Galati 100.611 80.411 151.412 260.848
20. Giurgiu 31.016 30.197 30.199 55.987
21. lasi 102.872 94.075 161.023 271.441
22. Miercurea 4.807 6.143 15.329 39.521
Ciuc
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23. Oradea 82.687 82.282 122.534 184.871
24. Pitesti 19.532 29.007 60.113 139.039
25. Piatra-Neamt 29.827 26.303 45.852 88.145

26. Ploiesti 79.149 95.632 146.922 211.505
27. Resita 19.868 24.895 63.302 94.040

28. Réamnicu 15.648 17.238 28.042 78.097

Vilcea

29. Satu Mare 51.495 46.519 60.769 111.358
30. Sf. Gheorgehe 10.818 14.224 21.465 55.162

31. Sibiu 49.345 60.602 109.658 161.049
32. Slatina 11.243 13.136 20.425 60.041

33. Slobozia 7.591 7.714 12.443 37.043

34. Suceava 17.028 10.123 37.697 74.513

35. Timigoara 91.580 111.987 174.243 287.543
36. Targoviste 22.298 26.038 29.763 75.550

37. Targu Jiu 13.030 17.648 34.943 72.743

38. Tg. Mures 38.157 47.043 86.464 134.287
39. Tulcea 20.403 21.642 35.561 70.661

40. Vaslui 15.648 17.238 28.042 78.097

41. Zalau 8.340 11.652 15.144 40.296

Considerand ca statutul social al Dvs. este acela de intelectual, stabiliti topul de
mobilitate sociald realizat in cadrul succesiunii generatiilor din familia din care faceti
parte. Incercuiti cifrele corespunzitoare din tabelul de mai jos si comentati rezultatul

obtinut.

Categoria sociala

Bunic (tatd)

Tatal

Dyvs.

- taran

- mic meserias

- muncitor

- personal cu pregatire
medie din industrie,
servicii, administratie
etc.

AW |—

ENIAVA R O]

- intelectual
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X In ce masura in cazul diferitelor profesii pe care le cunoasteti, urmatorii factori
contribuie la integrarea eficientd in munca:

In foarte Intr-o Nici mult | Intr-o mare | In foarte
mica mica nici putin masura mare
masura masura masura
- capacitate profesionala 1 2 3 4 5
- atasament fatd de profesie 1 2 3 4 5
- continutul muncii 1 2 3 4 5
- varietate-monotonie 1 2 3 4 5
- concordanta locului de
munca cu propriile 1 2 3 4 5
aptitudini
- vechimea 1n munca 1 2 3 4 5
- posibilititi de castig 1 2 3 4 5
banesc
- posibilitati de promovare 2 3 4 5
- periculozitatea muncii 1 2 3 4 5
- zgomot, temperatura, 1 2 3 4 5
luminozitate
- elemente de coducere
continute Tn munca 1 2 3 4 5
- relatiile cu colegii 1 2 3 4 5
- relatiile cu seful direct 1 2 3 4 5
- calitatea  organizarii 1 2 3 4 5
intreprinderii
- receptivitate fatd de 1 2 3 4 5
opiniile oamenilor
- atmosfera stimulativa 1 2 3 4 5
pentru munca
- participarea la activitatile 1 2 3 4 5
de conducere a
intreprinderii
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. Programul P.C.R. de faurire a societétii socialiste multilateral dezvoltate si
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2. Nicolae Ceusescu, Cuvantare la sedinta plenard largitd a Consiliului National al
Oamenilor Muncii, 13 iunie, 1980, Bucuresti, Ed. Politica, 1980.
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