Cuprins

PRRIRIE - oo s s o e e A S B B S S o M S R

Capitolul 1. Locul cnmpanam:nm]uu m'gn.nlz.m;mnal
in studiul organizatiilor...

o

1.1. Ce sunt urgnmmllllc'?’ R et A e e et et s T o)
1.2. Functiile organizatiilor ., i w20
1.3. Disciplinele de studia c]m sfera nrganrzamlnr
managemeniul, marketingul, managementul
resurselor umane, comportamentul orgamizagional .....cocoinie 33
P T T R O TN T BT DN AR TR P R 24
Marketingul .. wosas 28
Managemenrul reiumeh:r umane , v 26
Comportameniul organizajional ..., 26
Capitwlul 2. Organizajiile : abordiri teoretice,
culturdi organizationald §i probleme efice ale organizatiilor ........ 29
2.1. Teorii privind orpanizafiide ........ccoocimmneanianissarsansrasanssns 30
TN CRENO. < ivitiacicaid b nnwon A B A o o A o o )
TEnE e IR = R L e e as
Gareth Morgan si abordarea metaforicd a organizatiilor ..., 38
2.2, Culturi organizafionale .. 3 i e e T
2.3, Probleme si dileme etice in nrgamle:l ........................... 47
Despre codurile lice .......cceeririremeesersnmisrenrennsssnsnses S0
Capitolul 3. Resursele umane. Indivizii i grupurile
in organizatii.. - 53
3.1. Caraclmsm:l alr. rr.sur:m:lnr T e e B R 53

- Il e e e



https://www.libris.ro/comportament-organizational-marian-preda-pol973-46-0330-2.html

3.2.1. Inteligenta emotionald (10 versws EQ) ...ovvevvennnn. 55
3T Desprd IO i s i i i B 60
3.2.3. Diferenfe intre manageri §i lideri,........coovimirinennns 62
3.3. Grupul si echipa in organizatii .. i PSRBT RO CHRreN L |
Diferenfe intre un grup si o ﬁ.hlpl r[.rmm} ..................... 63
Capitolul 4. Procese in cadrul organizaliilor ........oocvvveiinnnianinn. BT
4.]1. Despre autoritate in OTEANIZALH ....cvoivnmrrieic e 6%
Transferul de autorimbe ............cccceiciinmnme e 13
Abuzul de UM ..cviivsniibsnvissmastressinsns snurnasbnnen s 74
Tipurile de autoritate deonthel ... 75
Despre autoritate 51 HBErtale oo iinemssimnesiasenes T6
Autoritated deonticd de grup ... 7
4.2. Decizia gi participarea la luarea deciziel ... ..o ¥4
4.2.1. Modele de luare a deciZigi.........cvevevennernrnenseee. S8
4.2.2. Legiitura inlre decizie si auloritale..............coe0e... 93
G T 97
Doudl exemple de modele/stiluri de conducere ................ 9%
4.4. Procesul de motivare in organizaii.......ccccoeniviminninniiinn 107
4.5. Conflictul 1B OrgANIZALL . cocieiseiiiniinnminnsniinsnisnsnsasansanans ng
4.6. Schimbarea organizationald ...........ccccevniniisncecinnnaane. 124
4.6.1. Dezwaltarea organizationald .............ccciiiians 130
4.6.2. Planificaren strategich .........coccoooimiimniiiininnas 132
4.6.3. Managemeniul de proiget ......coocoiiiiiiiiiininin, 138
Capilul 5. Performanta in orgamiZagii ..........oooviiinnninnen, 147
5.1.Ce esie performania 5i cine produce performanfi ............ 147
5.1.1. Definitie. misurare. teorii privind performanga .... 147
5.1.2. Factori de performant .......ccovienimiiimmensennsann 150
5.2, Despre performanie inir-o economie globali.................... 160
L0 T T R SRR S SO SR R ST SRR 167
Studii de caz
Studiul de caz nr. 1. Enron : falimeniul
AT creatIvE™ sk 1T
Studiul de caz nr. 2. Dell Computers :
succesul solutitlor adaptate la nevoile consumatorilor ..o 181



Studiul de caz nr. 3. Hypermarketurile Wal-Mart :
cu c& cosuri”™ se obfin cele mai bune prefuri T ....cieeiiiiaiiiane. 185

Studiul de caz nr. 4. Southwest Airlines :
sigurantd, confort i prefuri accesibile ... 193

Studiul de caz nr. 5. McDonald’s : globalizarea
ron oy T g VR e TS S e R S S a 199

Swudiul de caz nr. 6. Grupul Benetton {Ttalia) :
obsesia diferentierii 5i esecul exagerdrilor......ccovoveveenneninnn. 205

Siudiul de caz nr. 7. Tuhurg drl‘eren[n:r: i perl'urman]i
prin strategii de imagine . SRR, |||

Studiul de caz nr. 8. Prodindpest Cildragi : tradifie romineascd,
tehnologie 5i CAliAE EUNOPENE .......ciovmernesnransmsemresnssnssnnssns 219

Studiul de caz nr. 9. UMT - distribuitor Husqvama ;
dezvoltarea prin profesionalism i prudentd .......ccovien i, 227

Studiul de caz nor. 1. Universitatea Bucuresti:
intre rezistentd la schimbare si imperatival
evalulrii performanielor .........cccccoiiemrinsinnsmmninimisensscsnsminnes 233



30 COMPORTAMENT ORGANIZATIONAL

2.1. Teorii privind organizatiile
Teoriile clasice

De obicei, in categoria teoriilor clasice sunt incluse : teoria
managementului stiingific clasic, birocrajia si teoria relagiilor
umane. Ele au fost rezultarul acumulirilor din perioada revolugiei
industriale si s-au cristalizar la incepunl secolului XX (primele
doud) si in anii “30 si deceniile urmdtoare (teoria relagiilor umane).

Managementul stiinfific clasic
sau organizarea eficientd, rafionald, a muncii

Obsesie a perioadei industriale, objinerea unei productivitagi cit
mai ridicate din partea muncitorilor gi-a glsit o primd bazi
teoreficd in lucrarea-sintezd Principiile managementulul siingific,
publicatd in 1911 de Frederich Taylor. Autorul, numit ulterior
~parintele managementului stiingific clasic™, era un inginer ame-
rican ce trecuse prin toate erapele muncii in arelierele industriale
5i publicase anterior alte lucriri despre organizarea eficientd a
muncii industriale.
in esengd, principiile managementului stiinfific formulate de
Taylor sunt urmiitoarele :
« Dezveltarea siiinfei (acumularea tuturor cunostinfelor despre
modalitdfile eficiente de productie)
- studiul miscérii ;
studiul rimpului ;
- opfiunea pentru cea mai bund modalitate (one besr way) de
a realiza o operafie ;
- optimizarca §i standardizarca sculelor (instrumentelor de
lucru).
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* Seclectia griingificd si dezvoltarea progresivd a muncitorilor :

- selecfia in funciie de calitijile fizice si psihice necesare
pentru o anumitd operagie ;

- instruirea muncitorilor de citre experfi (muncitorii cu cele
mai bune performante).

* Asocierea intre stiingd 5i muncitorul selectat gifinfific, prin
intermediul unor stimelente care s3-1 fac pe acesta interesal
de abordarea stiingifich a muncii.

* Principiul cooperirii intre muncitor $i conducere si al divi-
ziunii responsabilivdpilor/muncii, astfel incit managerul si
planifice si 83 repartizeze sarcini, iar muncitorul si le execure.

Principiile organizdrii rajionale, stiinfifice, a muncii au stat la
baza dezvoltiril productivitatii industriale rapide si a cresterii de
productivitate prin aparifia liniilor tehnologice organizate pentru
produse de serie mare (banda rulantd). Unul dintre cele mai
risunitoare succese a fost utilizarea acestor principii la linia de
asamblare de la Uzinele Ford, care au reusit astfel si produci
autourisme in serie mare §i, ca urmare a economiei de scald si a
celei de scop, si le facd accesibile prin prefuri foarte mici unui
public larg - clasa americand de mijloc.

Problemele acesiei teorii revolujionare au fost legate de pre-
misa gresitd privind natura umandi : omul era vizut ca o fiingd
maotivaii eminamente economic §i extrinsec (dupd principiul
~morcovul si bitul™), o fiingd orientatd spre cistig. Astfel, in
goana dupl productivitate, pentru a spori cistigurile, s-a ajuns la
dezumanizarea muncii, la omul ,robotizat™, care ficea mercu
aceeasi operafie simpld, ca o rotif impersonali a unui mecanism
complex. Aceasta il determina si-si plardd motivagia si s demi-
sioneze, fluctuagia de personal fiind uriasd la fabricile care
aplicau astfel de forme de organizare. Cea mai clard expresie a
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consecinjelor negative grave a fost satira lui Charlie Chaplin din

filmul Tirpetri ned, in care, dupd o zi de lucru la banda rulantd

din fabrici, personajul continua §i pe stradd, involuntar, 53 faci
din mand aceeasi unicd miscare de siringere cu cheia a unui
surub, miscare pe care o ficuse toatd ziua la serviciu.

Algi autori au avur §i ei contribugii importante la dezvoltarea
managementului stiinfific clasic, printre ei numirindu-se si Henry
Gantt, auterul celebrei diagrame Gantt pentru planificarea acti-
vitdifilor, care se utilizeazd si in prezent.

O variantd a managementului stiingific a fost feoria manage-
mennlii administrariv lansard in Franga de Henri Fayol. Acesia a
dezvoltat 14 principii care stau la baza functiilor fundamentale
ale manageruluil - de planificare, organizare, conducere, coor-
donare §i control -, funciii valabile si in prezent.

Printre cele 14 principii generale de management/administrare
publicate de Fayol in 1916, se afld urmdtoarele :

diviziunea muncii ;

- unitatea de comanda 51 de actiune (fiecare muncitor 53 aibi un
singur sef direct §i tofi cei care au de contribuit la o operagiune/
actiune comund s34 aibd acclasi sef) ;

- autoritatea de a da ordine i responsabilitatea pentru con-
seciniele ordinelor ;

~ remunérareéa corecii a personalului:

-~ stabilitatea personalului drept garangie a eficienei:

- incurajarea impativel subordonaglor ;
spiritul de echipd sau unitatea personalului (evitarea divizarii
acestuia).
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gi fla
Max Weber, unul dintre clasicii sociologiei, a definit organizagia
birocraricd drept forma ideald de orgamizare,

Considerand autoritatea ca fiind de trei tipuri — charismatica,
rradijionald si rajional-legald -, Weber afirma cil cel din urmi tip
este cel care poate sd producd cea mai eficienta forma de orga-
nizare ;. hirocragia. Aceasta este, in accepfiunea lui Weber, un tip
de organizagie formald, cu o struciurdl specificd de statusuri i
roluri in care pulerea de a influenia acliunile altora cresle pe
masura inaintdrii spre varful ierarhiei oganizagiei. Considerata
drept forma ideald de organizare, ce presupune decizii imper-
sonale, bazate pe reguli scrise, si nu pe subiectivitatea funciio-
narului, hirocrafia era socolitd de Weber eficienid, specifici
societdi(ii moderne.

Desigur, abuzurile ulterioare, comise sub umbrela unor orga-
nizafii de tip birocratic, la adiposmul regulamentelor, au trans-
format denumirea intr-una preponderent peiorativd in prezent.
Cu toaie acestea, ea conlinud si Me consideratd de unii o buni
formi de organizare, iar o parte dintre principiile ei se regisesc
in multe dintre formele de organizare moderne,

Teoria relatiflor umane (experimentul Hawthorne)

Teoria relatiflor umane a fost rezultatul unei descoperiri complet
neintenfionate, ficutd de doi cercetdtori americani in anii "20. Ei
au organizat un experiment privind influenta condifitlor de munc
la uzinele Hawthorne din SUA incepdnd cu anul 1924, George
Elto Mayo si Fritz Roethlisherger, reputafi specialigti in psiho-
logie, respectiv sociologie, au testat inifial influenia nivelului de
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iluminare a spagiului de lucru pe doud grupuri: unul la care
conditiile erau menjinute neschimbate (grup de control) si alwul la
care intensitatea luminii a fost modificatd periodic, crescind in
trei etape, aproximativ de trei ori fagd de nivelul initial. Misurind
productivitatea muncii, cercetiitorii au constatal ¢d, la grupul
experimental, aceasta crestea odatd cu intensitatea luminii, asa
cum s-au §i agteptat. Surpriza insd a constituit-o faptul ci i la
grupul de control productivitatea a crescut aproape in acelasi
ritm, desi intensitatea luminii rimdsese constantd. Aceastd obser-
vajie i-a determinat si reducd intensitatea luminii la grupul expe-
rimental, intr-un proces invers celui initial. Surprinzdtor, din
nou, era fapiul ¢ productivitatea ambelor grupuri a continuat si
creascd pind in momenmul in care, pentru grupul experimental,
inensitatea luminii a ajuns atat de jos, incit era similard cu
lumina lunii.

Convinsi acum ¢l nu intensitatea luminii era sursa de crestere
a productivitifii si interesati de variabilele care au produs-o,
cercetdtoril au inceput 58 experimenteze alte variabile, precum
frecvenia §i lungimea pauzelor, lungimea totald a sdptiménii de
lucru, introducerea unei mese de pranz erc. Dupd o perioadi de
sase ani de la inceperea experimentului i dupd diverse modi-
ficri ale variabilelor, cercetfitorii erau complet debusolagi,
incapabili s& identifice sursele reale ale cresterii de produc-
tivitate care se inregistrase la grupul celor cinci fete incluse in
experiment. in acel moment, s-a incercat o revenire la conditiile
initiale de lucru, care fuseserd foarte vitrege: 48 de ore de
muncll pe siptimind fird masd de prinz. Spre surpriza generald,
productivitatea muncii a rimas constanii §i nu s-a redus, asa
cum se agteptaserd cercetitorii (Vidsceanu, 1993 ; Zlate, 2004 ;

Du Brin, 2005),
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A fost dovada clard cd o altd variabild decit condigiile de
mediu contribuise la cregterea de productivitate in watd aceastd
perioadd. Mayo si Roethlisberger au realizat ¢d era vorba despre
relagiile umane care se stabiliserd in cadrul grupului experimental
i intre acesta si cercetfitori. in lucrarea publicatdi in 1933, The
Human Problem of an Industrial Civilization, Elton Mayo a
descris si a explicat, printre altele, ce s-a intimplat in cazul
experimentului Hawthorne : faptul ¢i grupul celor cinci linere au
lucrat impreund pentre mai mult timp a creat relagii de prietenie,
de colaborare, intre ele si intre ele 5i manageri sau intre ele si
cercetitori ; fiind in centrul atengiei, sim{indu-se importante si
fiind tratate corect, ele au avut performante superioare, Constan{a
si dimensiunea grupului au fost de asemenea elemente pozitive
(VlAsceanu, 1993 ; Zlate, 2004 : Du Brin, 2005).

Experimentul Hawthorne a fost dovada clard a faptului cd
relagiile umane sunt esenfiale pentru cregterea productivitigii, iar
aceasta, ca problemd umand, necesitd o rezolvare umand. .. . Pentru
ca 0 problemd umand, sd ducd la o solugie umand, sunt necesare
date umane si instrumente umane” {Roethlisberger, 1980, apud
Vigsceanu, 1993, p. 44). O concluzie de asemenea imporianti a
fost aceea cll prezen{a managerilor in preajma grupului experi-
mental, deci supravegherea 5i controlul uman, a influengat pozitiv
productivitatea.

Teoriile moderne

Teoriile moderne, apirute in a doua jumitate a secolului trecut,
abordeazd organizaia dintr-o perspectivd mai complexi, holistd,
jindnd seama de indivizi, grupuri, relafii, culturl organizajionald,
procese organizajionale, mediu organizational etc. Intre ele. cele
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mai cunoscure sunt teoriile resurselor umane si teoriile con-
tingenjei' .

Resursele umane (adapiarea la nalura umans)

Desi au fost mai mulli cercetitori care au contribuit la dezvoliarea

acestei teorii, poate cel mai citat este Douglas McGregor, care in

1960 a publicat lucrarea The Human Side of Enterprise, in care

abordeazd importania felului cum managerii igi privesc angajaii,

a prezumiiilor de la care pornesc acestia §i care se constituie in

baza comportamentului lor, a stilului lor de conducere :

* Teoria X = managerii sunt pesimisti referitor la angafayi
acestia sunt consideragi, prin natura lor, lenesi, dezinteresati,
lipsiti de ambifie si, ca urmare, trebuie supravegheati atent,

* Teoria Y - managerii sumt optimizti @ ei considerd cd angajatii
au capacitatea de auwtocontrol, de a inova, iar munca este
consideratd de acestia la fel de normald si de natrald ca
odihna sau relaxarea.

McGregor considerd ci asumpiiile teoriei X nu sunt valabile
in cele mai multe situatii, asa cd webuie utilizate cel mai adesea
cele ale woriei Y - abordarea pozitiva referitoare la subordonati.

Teoriile contingentei® (ale adaptari la context,
ale interdependeniei)

Accasti abordare teoretich considerd ¢ nu existh o modalitate
perfectd, o refetd sigurd, pentru conducerea oamenilor intr-o

L. Pentru o lecturd mai detalintd a teoriilor moderne, pot fi consultse
lucrdrile publicate de M. Zlare (2004) sau M. Viisceanu (1993).

2. Termenul confingency (. contingeni™) poate 0i tradus $i prin .imter-
dependenid” si se referd la dependenia unor elemente de altele ) aici, a
stilului de conducere de situatie,



