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PREFATA

Inurma cu sase ani, am reinceput sa citesc din
lucrarile profesorului de management Douglas
McGregor. In cartea The Professional Manager, epuizati
de pe piatd, am gasit mai multd intelepciune si mai
multe ganduri fascinante decat in majoritatea cartilor
despre afaceri pe care le-am citit de-a lungul anilor. Desi
scrisa intr-o epoca in care voluminoasele calculatoare
»-mainframe“ erau considerate o mare inovatie si
angajatii lucrau o viata intreaga pentru aceeasi firma,
ideile si teoriile lui McGregor despre leadershipul
managerial pareau sa fie cu zeci de ani inaintea timpului
lor. Nici prin cap nu-mi trecea ca interesul fata de opera
lui McGregor avea sa md duca spre doi ani de studiu
intens al operei lui Abraham Maslow.

Oricine a urmat un curs elementar de psihologie,

a studiat dezvoltarea organizatiilor sau macar a crescut
un copil nu se poate sa nu fi auzit de genialul psiholog
Abraham Maslow, care a schimbat stiinta psihologiei si
a lasat o amprenta de nesters asupra lumii afacerilor si
asupra societatii. Totusi, Douglas McGregor a fost acela
care i-a facut cunostinta emblematicului psiholog cu



lumea afacerilor si cu problemele organizationale. Desi
McGregor era la Massachusetts Institute of Technology
(MIT), iar Maslow isi construia o reputatie mondiala,
pentru el si teoriile sale, la Universitatea Brandeis, cu un
profil mai curand umanist, amandoi au elaborat teorii
care constituie azi un imperativ pentru succesul
afacerilor intr-o economie globala. Amandoi au fost
autori prolifici si cele mai bune lucrari ale lor revin azi
in atentia publicului — pentru a fi citite de o noua
generatie de lideri. Poate ca, de fapt, cei doi au scris de
la bun inceput pentru liderii zilei de azi.

DE CE MASLOW CONTEAZA

In toamna anului 1997, am primit un telefon care
avea sa devina un moment definitoriu pentru mine. Ann
Maslow Kaplan, fiica mai mare a lui Abraham Maslow,
aflase ca ma interesa opera lui Douglas McGregor. Dat
fiind ca Maslow si McGregor fusesera colegi si prieteni,
ea voia sa stie daca m-ar tenta sa citesc niste jurnale pe
care le tinuse tatal ei. Acestea contineau ganduri si
reflectii despre management, autoactualizare,
creativitate, leadership si alte teme pertinente pentru
lumea afacerilor. Publicate in anul 1960, sub
neobignuitul titlu Eupsychian Management’, putina lume
din afara sferei universitare citise aceste jurnale. Am fost
de acord fara urma de ezitare sa incep sa le parcurg.

Desi au fost scrise in ultimii ani ai deceniului 1950
si in primii ani din deceniul urmadtor, Maslow parca
descrie ceea ce se petrece azi in Silicon Valley!

Cuvantul eupsychian (in lb. greaca veche, ,eu“ inseamna ,,bun®;
»psyche®, ,suflet®) este forjat de Maslow si se traduce prin ,calitatea
de a avea o minte sanatoasa“. (N.r.)
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El vorbeste despre o lume in care succesul depinde in
mod esential de creativitate, inovatie si reinnoire. Ironia
face ca el sa fi scris multe din pasajele jurnalului sau in
localitatea Menlo Park, din statul California, avand si un
birou pe strada Sand Hill — un loc legendar astazi, unde
ideile novatoare se intalnesc cu investitiile, adeseori
dand nastere peste noapte unor noi ramuri industriale.
Un loc unde eu mi-am petrecut cea mai mare parte a
existentei adulte, trdind si muncind.

Astazi, despre Silicon Valley (si imprejurimile
Golfului San Francisco) se poate spune ca se afld in
fruntea economiei mondiale in ceea ce priveste sapte
grupe de activitate: calculatoare si electronice,
telecomunicatii, multimedia, biostiinte, servicii
bancare si financiare, tehnologii de protectia mediului
si turism. Pentru unii, locul acesta reprezinta insasi
pepiniera progreselor tehnologice. Un loc unde
inovatia si materia cenugie bruta inventeaza piete
mondiale. Unde firmele micilor intreprinzatori
pornesc dintr-un garaj si ajung sa transforme in
realitate Visul American. Unde oamenii, de la
secretare la directori generali, sunt convingi ca munca
lor poate sa schimbe lumea. Un loc unde esecul este
vazut ca un semn de curaj, iar poticnelile sunt doar
o cale mai scurta spre linia de finis. Si totusi, motivul
pentru care Maslow conteaza astdzi, la aproape trei
decenii dupa moartea sa, este tocmai datorita unor
locuri ca Silicon Valley. Intelepciunea lui, reflectiile si
studiile sale ne pot cdlauzi prin transformarile care ne
asteapta in viitor. Pe mdsura ce privim inovarea si
capitalul uman drept factori primordiali in castigarea
avantajului competitiv, Maslow conteaza azi mai mult
decat pe vremea cand traia.

Maslow conteaza pentru ca el a inteles natura umana,
motivatia si performanta autoactualizanta mai bine
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decat oricine altcineva din prezent. Mesajele lui sunt
clare:

¢ Fiintele umane sunt capabile de realizari
extraordinare;

e (reativitatea si inovarea sunt elemente naturale
ale alcatuirii noastre;

e Relatiile de durata cu clientii sunt cea mai
inteleapta strategie de crestere pe termen lung;

e Munca in echipd, imperativa pentru rezultatele
firmei, poate fi si un nebanuit izvor al comuniunii
de interese si al stimei de sine pentru oameni;

¢ Managementul luminat nu doar ca perfectioneaza
produsele si profiturile actionarilor; el ii
imbunatateste pe oameni gi, prin aceasta,
amelioreaza lumea;

e Aceste idei despre care Maslow scria cu atatia ani
in urmad ne vorbesc noud astdzi cu glas limpede si
demn de incredere.

ECONOMII AL CAROR MOTOR ESTE INOVAREA

Munca pe care am depus-o la cartea Maslow on
Management mi-a oferit sansa de a cunoaste multi lideri
americani ai lumii afacerilor. Dupa publicarea ei,
reteaua mea sociala s-a mdrit exponential si am primit
potop de corespondenta de la oameni aflati in fruntea
a sute de sectoare economice din toatd lumea. In toate
aceste conversatii a existat un subiect comun, cel mai
bine ilustrat printr-o intrebare pe care mi-a pus-o un
student din Programul de Dezvoltare Profesionala de la
Stanford, unde am activat in calitate de cadru didactic.
El voia sa stie cum au reusit companiile din Silicon
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Valley sa realizeze asemenea descoperiri revolutionare
in domeniul tehnologiei.

Desi aceeasi intrebare le-a fost pusa unor minti mai
stralucite decat a mea, raspunsul meu de azi este mult
diferit de cel pe care l-as fi dat in urma cu cativa ani. Am
invatat din opera lui Maslow ca ,,politicile de personal®
ale companiilor din Silicon Valley joaca un rol vital
pentru creatia tehnologica si acumularea avutiei, in
aceeasi masura ca alti factori indispensabili. Si totusi,
din experienta mea de pand acum, stiu ca putine
organizatii sunt gata sd se angajeze cu toata ddruirea in
efortul de reinventare pe care va trebui sa-1 intreprinda
pentru a putea valorifica spiritul inovator si creativitatea
propriilor angajati. In continuare apelim prea adesea la
remedii rapide sau ne simtim mai linistiti sa investim
milioane de dolari in calculatoare si softuri, decat in
schimbarea culturii organizationale. Culturi in care
creativitatea gi inovatia devin initiative strategice.

Opera lui Maslow ne ofera multe idei pentru cladirea
unor companii axate pe autoactualizare, in care oamenii
pot veni cu contributii exceptionale. Desi ag incuraja
orice lider sd se afunde in lucrarile lui Maslow, antologia
de fata poate fi punctul de pornire. In alcituirea acestei
carti, am ales scrieri despre care eu cred cd sunt de cea
mai mare importanta pentru conducatorii de azi, dar am
adaugat si eseuri si scrisori din arhiva personala a lui
Maslow, care contin informatii pretioase pentru cei care
se straduiesc sd aduca schimbari in organizatiile lor.

As vrea sa le multumesc numerosilor studenti si
manageri care m-au ajutat sa devin mai buna in
activitatile mele de lider si de educator. In plus, ag vrea
sa-i multumesc Jeannei Glasser de la editura John Wiley
& Sons si Annei Maslow Kaplan, pentru sprijinul
acordat. Jackie Speier, Linda Allan, Anne Robinson,
Nancy Olsen si Jan Yanehiro, va multumesc pentru
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amicitie si incurajare! Multumesc, Mort Meyerson,
pentru generozitatea cu care mi-ai oferit sfaturi intelepte
si atat de pretioase despre viata si lumea afacerilor! {i
multumesc lui Warren Bennis pentru incurajarile pe
care mi le-a dat pe tot parcursul ultimilor doi ani. Iti
multumesc Tom Kosnik (de la Universitatea Stanford),
pentru ca esti un mentor minunat si un prieten drag!
Membrilor familiei mele, Mike, Aaron si Lily, le
multumesc pentru ca sunt permanent oglinda care
reflecteaza ceea ce este cu adevarat important in viata.

Deborah C. Stephens
San Carlos, California
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MULTUMIRI

As vrea sa-i multumesc lui Deborah Stevens pentru
atentia deosebitd cu care s-a ocupat de editarea acestei
carti.

Ann R. Kaplan






PARTEA INTAI

AUTOACTUALIZAREA TN CAMPUL MUNCII

Un muzician trebuie sa faca muzica, un
pictor trebuie sa picteze si un poet trebuie
sd scrie poezie, pentru a putea ajunge la
suprema impdcare cu sine. Un om trebuie
sa devinad ceea ce poate el sa fie. Aceasta tre-
buinta o putem numi autoactualizare... Ea
se referd la nazuinta spre implinirea de sine
a omului, adicd la tendinta lui de a actualiza
ceea ce el este la nivel potential, de a deveni
tot ceea ce este in stare sa devind.

A.H. Maslow, Maslow on Management



INTRODUCERE

Opera definitorie a lui Maslow a fost teoria
ierarhizarii trebuintelor. Maslow avea convingerea ca
fiinta umana aspira la actualizarea de sine. El vedea in
potentialul uman un vast teritoriu subestimat si
neexplicat. Piramida lui Maslow, de-acum faimoasa,
vine sa ilustreze aceasta conceptie:

Autoactualizare

Stima
Nevoi sociale
Siguranta
Nevoi fiziologice

Ierarhia trebuintelor

In universul muncii, majoritatea discutiilor despre
trebuintele oamenilor incep de obicei cu o analiza
elementara a teoriei asociate numelui lui Abraham
Maslow. Teza centrala a acestei teorii este aceea ca
nevoile umane sunt organizate intr-o ordine de
prioritate sau intr-o ,ierarhie“, la baza aflandu-se
nevoile referitoare la supravietuire, de exemplu la hrana
si addpost. Pe urmatoarele trepte se afla nevoia de
siguranta si de interactiune sociald, pe cele mai inalte
niveluri ale ierarhiei plasandu-se nevoia de a invata,
de a creste si de a-ti valorifica potentialul. Pe masura ce
trebuintele de la nivelurile inferioare se vad satisfacute
intr-un grad rezonabil, cele de pe treptele superioare
capata mai multa inraurire asupra motivatiei
comportamentului uman. Atunci cand trebuintele de pe
treptele aflate la baza piramidei raman nesatisfacute,
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factorii cum ar fi invatarea, creativitatea, inovatia sau
stima de sine stagneaza, nereugind sa iasd nicicand la
suprafata.

Aplicand ierarhia lui Maslow in contextul muncii,
gradul rezonabil de satisfactie se atinge atunci cand, in
perceptia indivizilor in cauza, factorii din mediul
exterior, cum ar fi salarizarea si siguranta locului de
munca, sunt abordati asa cum se cuvine si administrati
in mod echitabil. Oamenii care se considera platiti
corect si echitabil nu-si mai petrec cea mai mare parte
a timpului gandindu-se la salariul lor — asta daca nu
exista alti factori exteriori care sa-i determine sa faca
acest lucru. Atunci cand disciplina este administrata de
0 maniera consecventa, majoritatea oamenilor sunt in
stare sa gestioneze riscul de esec fara a-i permite
acestuia sa le distragd in mod inutil atentia.

Ceea ce nu inseamna insa ca, odata satisfacute,
trebuintele de la baza piramidei nu mai constituie o
problema. Dimpotriva, Maslow a remarcat cd oamenii
par sa aiba o insatiabila capacitate de a deveni
nemultumiti de ceea ce el a numit ,factori de mediu“ —
forte din exteriorul individului. Chiar i atunci cand nu
se pune in discutie supravietuirea si individul este bine
platit, de obicei va dori sa fie platit si mai bine. De
asemenea, rari sunt oamenii care sa se simta perfect
siguri in legaturd cu locul lor de munca (este adevarat,
in ziua de azi, mai mult ca oricdnd, ca acest sentiment
de insecuritate s-ar putea sa fie perfect intemeiat). In
ceea ce priveste trebuintele sociale, ele cresc si descresc
odata cu soliditatea relatiilor noastre personale si cu
intensitatea participarii noastre alaturi de ceilalti la viata
organizatiei.

In cadrul organizatiilor, factori cum ar fi evaluarea
performantei, stimulentele si competitia interna fi
impiedica pe angajati sa-si concentreze eforturile pe
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invatare, perfectionare gi inovare. Buna cunoastere a
ierarhiei trebuintelor, precum si a implicatiilor acesteia
pentru construirea unor medii de munca axate pe
autoactualizare, poate fi benefica tuturor celor interesati
sa creeze echipe si organizatii de inalta performanta.
Eseurile si extrasele ce vor urma, selectate din opera lui
Abraham Maslow, ii permit cititorului sa inteleaga
aceste concepte si sa le aplice in mediul organizational.
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IERARHIA TREBUINTELOR®

Ierarhia trebuintelor propusa de Maslow
continua sd fie adeseori citata de tot

felul de specialigti, din toate categoriile
profesionale si din nenumarate sectoare de
activitate. In acest scurt articol pe care l-a
scris in 1943, Abraham Maslow descrie si
explica aceastad ierarhie, intr-un mod foarte
clar si concis.

Exista cel putin cinci seturi de obiective pe care
le-am putea numi nevoi sau trebuinte primare. Pe scurt,
acestea sunt cele fiziologice, de siguranta (securitate),
de dragoste, de stima si de implinire personala
(autoactualizare). In plus, ne motiveaza si dorinta de
a crea sau de a pastra diversele conditii de care depind
aceste satisfactii primare; suntem de asemenea imbolditi
si de anumite dorinte in mai mare madsura intelectuale.

Sursa: A.H. Maslow, ,,A Theory of Human Motivation®“, Psychological
Review, vol. 50, 1943, pp. 394-395. © 1943, American Psychological
Association. Reproducere autorizata.



Aceste obiective primare sunt legate unele de
celelalte, fiind agezate intr-o ierarhie a dominantei.
Aceasta inseamna ca obiectivul predominant va mono-
poliza constiinta lucida si va avea prin sine tendinta sa
organizeze mobilizarea diverselor capacitati ale
organismului. Nevoile mai putin preponderente sunt
minimalizate, daca nu chiar uitate sau negate. Dar
atunci cand o trebuinta se vede foarte bine satisfacuta,
isi va face aparitia urmatoarea trebuinta predominanta
(»superioara in grad®), care la randul ei va acapara
existenta constienta si va servi drept centru de
organizare a comportamentului, dat fiind ca nevoile
satisfacute nu mai sunt factori activi de motivare.

Astfel, omul este un animal caruia vesnic ii lipseste
ceva. In mod normal, satisfacerea dorintelor
preponderente nu exclude gratificarea celorlalte nevoi,
desi existd aceasta tendinta. Cel mai adesea, daca luam
un om oarecare al societdtii noastre, el va fi partial
satisfacut si partial nesatisfacut in privinta trebuintelor
sale. Principiul ierarhizarii se poate observa, de obicei,
in mod empiric, urmarind cresterea procentajului de
insatisfactie odata cu urcarea pe treptele ierarhiei.
Cateodata se pot observa inversari ale ordinii ierarhice
comune. De asemenea, s-a constatat cd individul isi
poate pierde permanent, in anumite conditii sociale,
trebuintele de grad superior. Pentru comportamentul
uzual, exista nu doar motivatii obignuite, ci, in plus,
si multi alti factori determinanti in afara de diversele
motive.

Orice zadarnicire sau posibilitate de zadarnicire a
acestor teluri umane primare, orice pericol la adresa
mecanismelor de aparare care le protejeaza sau la adresa
conditiilor pe care se sprijina aceste nazuinte se
considerd a fi 0o amenintare psihologicad. Cu doar cateva
exceptii, toatd psihopatologia poate fi partial pusa in
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legdtura cauzala cu astfel de amenintari. Un om cdruia i
se zaddrniceste satisfacerea trebuintelor primare poate
fi efectiv caracterizat drept un om ,bolnav®, daca vreti.

Ce consecinte practice au avut aceste rezultate?

Lumea managementului a privit aceste experimente
ca pe o incercare de a compila o baza solida de
cunostinte puse in slujba metodelor si a planurilor de
actiune ale directorilor de firme. $i, chiar daca s-a admis
ca studiile de acest fel sunt o treaba de lunga durata,
managerii s-au aratat perfect dispusi sa foloseasca orice
concluzii care pareau sa fi fost suficient testate.

Ceea ce i-a impresionat cel mai mult pe manageri au
fost rezervele de energie latenta si cooperare productiva
care ar putea fi obtinute prin crearea unor conditii de
munca adecvate. Printre factorii care favorizau aceste
conditii se distingeau ca fiind predominante atitudinile
angajatilor.

Concluziile au dus la initierea altor studii. Programul
de interviuri din 1928-1930, la care au participat 21 000
de angajati, a furnizat date de utilitate imediata pentru
imbunatatirea conditiilor de munca, a instruirii
personalului de supervizare si a altor activitati
manageriale din sfera relatiilor cu angajatii. Inci si mai
semnificativ din punct de vedere istoric, a oferit idei
pretioase pentru perfectionarea unor metode de a-1
asculta pe angajat si a-i intelege punctul de vedere
asupra propriei situatii personale. Pe scurt, aceasta
componentd a programului a perfectionat insasi tehnica
interviului.

Ulterior, a fost initiat experimentul de la fabrica
Hawthorne (1931-1932), pentru a-i observa pe angajati
in mediul lor de munca. Cercetatorii au elaborat o
metoda de studiere a comportamentului de grup, care a
suplimentat intervievarea cu date concrete, obtinute la
locul de muncd, asupra tiparelor comportamentale din
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