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LISTA ABREVIERILOR:

CO — Comportament Organizational
S.A. — Societate pe Actiuni

S.R.L. — Societate cu Raspundere Limitata

Cl — Comportament Individual

CG — Comportament de Grup

DEX — Dictionarul Explicativ al limbii roméane
1Q — coeficient de Inteligenta Academica

IE —coeficient de Inteligenta Emotionala

10 — Invitare Organizationala

SO — Stres Organizational

DO - Diversitate Organizationala

GD — Gestiunea Diversitatii

PO — Puterea in Organizatii
SO — Socializare Organizationala
E.R.G — teoria motivationala a celor trei grupuri de nevoi existentionale (Existence), relationale
(Relatedness) si de dezvoltare (Growth)
CC — Comportamente Contraproductive
CWB-C - Counterproductive Work Behavior Checklist
CBI - Counterproductive Behavior Index
AT - Analiza Tranzactionala
PDC - Planificarea si Dezvoltarea Carierei

SMART - acronim al determinantilor: Specific, Masurabil, Accesibil, Relevant, incadrat in Timp.



ADNOTARE

Teza de doctor in economie cu tema: , Rolul comportamentului organizational in
activitatea institutiilor din Republica Moldova”. Autor: Jorovlea Elvira. Specialitatea
stiintifica — 521.03 ,,Economie si management in domeniu de activitate”. Chisinau, 2015

Structura tezei: introducerea, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografia -
200 surse, 18 figuri, 5 tabele si 13 anexe.

Cuvinte-cheie: comportament organizational, comportament individual, comportament de
grup, organizatie, mediu, comportamente contraproductive, satisfactie, motivatie, stres, conflict,
diversitate, leadership, comunicare, comportament loial.

Domeniu de cercetare: comportamentul angajatilor in cadrul organizatiilor, variabile de
evaluare si factori de modelare a comportamentului individual si de grup.

Scopul tezei: concretizarea rolului comportamentului organizational in activitatea institutiilor,
constatarea si analiza variabilelor, metodelor si tehnicilor de modelare a comportamentului
angajatilor si recomandarea unor programe de modelare a comportamentului organizational in

Obiectivele cercetarii: studiul si geneza conceptului de comportament organizational, al
dimensiunilor Ilui, al variabilelor de evaluare - analiza instrumentelor de prevenire a
comportamentelor contraproductive; a programelor de consolidare a comportamentului
organizational; propunerea unor directii de modelare a comportamentului in cadrul institutiilor din
Republica Moldova.

Noutatea stiintifica. A fost efectuat studiul domeniului comportamentului, argumentandu-i rolul
in activitatea institutiilor; analiza factorilor de influentd a comportamentului organizational. A fost
justificatd necesitatea implementdrii unor actiuni de gestiune a comportamentului angajatilor in
vederea prevenirii comportamentului contraproductiv; a fost elaboratd o programa de modelare a
comportamentului.

Originalitatea cercetarii. A fost elaboratd o programa ce cuprinde obiective care prevad
modelarea comportamentului organizational in vederea eficientizarii activitatii organizationale,
inclusiv a celei manageriale si recomandarea acesteia in scopul implementarii in institutiile din
Republica Moldova.

Importanta la nivel teoretic: a fost evaluata starea reala a comportamentului in organizatiile
din Republica Moldova, prin reliefarea unor factori cu impact determinant asupra
comportamentului organizational.

Valoarea aplicativa a rezultatelor cercetirii constd in identificarea unor programe de
modelare a comportamentului, in vederea utilizarii lor de catre managerii institutiilor la elaborarea
unor instrumente de modelare a comportamentului organizational.

Problema stiintificd solutionata constd in identificarea solutiilor de modelare a
comportamentului  organizational, in vederea eficientizarii activitatii manageriale si
recomandarea acestora pentru a fi implementate in institutiile din Republica Moldova.

Implementarea rezultatelor. Rezultatele cercetarii pot servi pentru elaborarea unor programe
de evaluare si modelare a comportamentului angajatilor, finAndu-se cont de situatia reald din cadrul
organizatiei. Necesitatea implementarii unei programe de modelare a comportamentului se bazeaza
pe rezultatele preventive obtinute In organizatiile Inspectoratul Energetic de Stat (Certificat de
Implementare nr. 25/01-37 din 05 februarie) si S.A.,,Victoriabank™ (Certificat de Implementare nr.
553-B-13 din 18 martie 2013) care confirma ca sondajul le-a fost de real folos, dat fiind prezente
simptome ale unor comportamente contraproductive. Rezultatele cercetarii pot fi utilizate la predarea
cursurilor universitare la ciclul 1 si de master la specialititile: Management, Business si
Administrarea Afacerilor, Managementul Resurselor Umane.



ANNOTATION

PhD thesis in economics on: ""The Role of the Organizational behavior in the activity of the
organizations in the Republic of Moldova.” Author: Elvira Jorovlea. Scientific Specialty -
521.03: ""Economy and Management in the field of activity **. Chisinau, 2015

The structure of the thesis: introduction, three chapters, overall conclusions and
recommendations, bibliography - 200 sources, 18 figures, 5 tables and13 annexes.

Keywords: organisational behaviour, individual behaviour, group behaviour, organization,
environment, counterproductive behaviours, satisfaction, motivation, stress, conflict, diversity,
leadership, communication, loyal behaviour.

Field of research: employee behaviour within organizations, assessment variables and the
factors modelling the individual and group behaviour.

The purpose of the research: concretization of the role of organizational behaviour in the
activity of the institutions, finding and analyzing the variables, the methods and the techniques of
modelling the employees’ behaviour, and recommending programs of organizational behaviour
modelling in order to streamline the business activity.

The objectives of the research: the study and the genesis of the concept of organizational
behaviour, its size, assessment variables - the analysis of instruments to prevent the
counterproductive behaviour; the analysis of the existing programs of strengthening the
organizational behaviour and the proposal of directions for behaviour modelling in the organizations
of the Republic of Moldova.

The scientific novelty. We conducted a study of the field of behaviour arguing its role in the
activity of the organizations; the analysis of the factors that influence the organizational behaviour;
we justified the necessity to implement some actions which manage employee behaviour in order to
prevent the counterproductive behaviour; we developed a program for behaviour modelling.

The originality of the work: We developed a program which comprises the objectives that
stipulate the modelling of the organizational behaviour with the aim of streamlining the
organizational and the managerial activity, and recommend this program to be implemented in the
organizations of the Republic of Moldova.

The theoretical significance: the actual state of the behaviour in the enterprises of the Republic
of Moldovan was assessed by highlighting some factors with a major impact on the organizational
behaviour.

The applicative value of the research results consists in identifying some programs and
behaviour modelling techniques to be used by the managers of organizations in order to develop
their own programs for organizational behaviour modelling.

The solved scientific problem comprises: the identification of the solutions for the organizational
behaviour modelling in order to streamline the managerial activities, as well as recommending their
implementation in the organizations of the Republic of Moldova.

Implementation of the results. The results of the survey could serve in the development of
programs of assessment and modelling of the behaviour of employees, taking into account the actual
situation in the enterprise. The need to implement a behaviour modelling program is based on the
results obtained from the State Energy Inspectorate (Certificate of Implementation no. 25/ 01-37 of
February 5th) and SA "Victoriabank™ (Certificate of Implementation no. 553-B-13 of March 18,
2013) organizations, which confirmed that the survey has been of great help, given the presence of
symptoms of some counterproductive behaviours. Furthermore, the results of the research can be
used in the didactic process of the higher education institutions for the undergraduate and master's
specialties in Management, Business Management and Administration, and Human Resources
Management.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate. Capitalul uman este una dintre resursele de
baza, valorificarea careia poate oferi institutiilor din Republica Moldova avantaj in realizarea
obiectivului lor primar — supravietuirea. Contrar acestei opinii, companiile riman a fi neatractive din
motive ce tin anume de neglijarea acestor rezerve: abilitatile, calificarile si experienta muncitorilor,
de cele mai dese ori, nu corespund cu cerintele angajatorilor, patronii nu beneficiaza de randamentul
scontat al resurselor umane, este redusa adaptabilitatea salariatilor, mai ales a celor tineri, la
conditiile companiei etc., toate acestea determinidnd productivitatea joasa a muncii si salarizarea
modesta, necompetitiva.[105, p.7] Astfel, devine stringenta necesitatea de a pune in valoare
factorul uman, actionand asupra angajatilor si a comportamentului lor, iar relatia om-organizatie
si problemele distincte ale omului organizational si ale comportamentului lui sa devina obiectul
cercetarii specialistilor in economie, inclusiv in management etc.

In aceastd ordine de idei, domeniul comportamentului organizational pune la dispozitia
cadrelor de conducere ale organizatiilor concepte de explicare a cauzelor diferitor comportamente,
cu scopul dezvoltarii unei strategii adecvate de control; ofera tehnici care faciliteaza controlul
comportamentului angajatilor si servesc drept instrumente de obtinere a eficientei; determina
instrumentarul metodologic de identificare a manifestarii diferitor atitudini si comportamente in
situatii specifice, ca de exemplu, a celor de stres, de conflict, de motivare/nemotivare/demotivare,
fluctuatii de personal etc.

Este evident ca, deocamdatd, managementul organizatiilor din Republica Moldova putin
constientizeaza importanta si oportunitatea legaturii dintre comportament si activitatea de succes
a angajatilor si a intregii organizatii, din cauza ca programele implementate de management, cu
scopul valorificarii resurselor sale umane, nu contin obiective pentru actiuni de modelare a
comportamentului angajatilor. O asemenea carenta conduce la crearea conditiilor favorabile pentru
aparitia comportamentelor contraproductive ale angajatilor. In acest context, devine oportun ca
administratiile sa revizuiasca programele de coordonare a eforturilor umane si sa reformuleze
obiectivele, punand accent pe gestionarea comportamentului angajatilor si al grupurilor, ceea ce,
cu certitudine, va spori sansele organizatiilor de eficientizare a activitatii lor.

Astfel, rezumam ca un studiu profund al comportamentului organizational este necesar si
chiar benefic pentru managementul institutiilor, cu scopul de a i se pune la dispozitie informatii
necesare pentru educarea unui comportament ritmic si productiv al angajatilor, ca acestia sa fie
satisfacuti pe plan personal, pe cel social si profesional si, in asa fel, sa fie prevenite si combatute

orice tip de devianta comportamentala.



Totodata, constatam ca, la moment actual, in Republica Moldova nu exista o lucrare
stiintificd complexa care ar recomanda domeniul comportamentului organizational drept factor
imperativ al activitatii organizatiilor si care ar aborda procesul de valorificare a resurselor
umane ale acestora, propundnd, in acest scop, programe cu continuturi formulate in directia
educarii comportamentelor loiale si a tolerantei fata de diversitatea comportamentald, a
promovarii factorilor motivationali si a cresterii gradului de satisfactie in munca cu actiune
directa asupra comportamentului angajatilor, a prevenirii situatiilor ce creeaza predispozitii
comportamentale la stres si la conflict, inclisiv, incursiuni in tratarea consecintelor produse de
stres si de conflict etc. — toate aceste fiind considerente ce au determinat autorul sa aleaga tema
de cercetare.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificare a problemelor de cercetare.
Savanti notorii in dezvoltarea stiintei despre comportament la nivel mondial sunt, desigur,
intemeietorii scolii comportamentaliste: John Broadus Watson, care defineste scopul teoretic al
stiintei behavioriste prin predictia si controlul comportamentului si Barrhus Frederick Skinner,
care a dedus ca principiile invatarii explica comportamentul oamenilor drept unul asimilat si
modelat in baza de pattern-uri complexe, de intariri venite din partea mediului.

Stiinta behaviorista a fost dezvoltata de E. G. Mayo, E. H. Schein, G. Hofstede, G. Johns,
Gary S. Becker, P. Drucker, P. Makin, Ch. Cox, E. Lukacs etc. in literatura de specialitate din
Romania pot fi mentionate lucrarile cercetatorilor M. Vlasceanu, S. Stanciu, M. lonescu, G.
Moldoveanu, G. Militaru, D.Popescu, I. Boboc etc.

In lucrarile cercetatorilor din Republica Moldova, Lilia Covas, Natalia Burlacu, Ion Sirbu,
Vadim Cojocaru, Marin Jalencu, Raisa Borcoman, Maria Mancas, Marina Baesu, Alic Birca,
Angela Solcan, Margareta Vircolici, Ilie Demerji, Mirela Stoican, lonela-Roxana Visan etc., sunt
analizate diverse aspecte ale comportamentului organizational ce tin de cultura organizationala si
comunicarea in organizatii, de managementul resurselor umane si modurile de dezvoltare si de
perfectionare a capitalului uman in diverse conditii, de responsabilitatea sociald a intreprinderilor,
de dirijarea conflictelor si starilor de stres, de probleme si factori ai liderismului eficient in
intreprinderi, de investigari asupra comportamentului de cumparare si consum etc. In compilatie,
rezultatele acestor cercetari pot fi considerate studii aleatorii ale comportamentului organizational.

Insa un studiu sistematic si aprofundat al comportamentului organizatinal ca forta de
coordonare si valorificare a capitalului uman al intreprinderilor, 0 evaluare a situatiei reale in ceea
ce priveste cat de mult constientizeaza managerii, dar si subalternii, indispensabilitatea calitatii
comportamentului angajatilor in realizarea cu succes a obiectivelor individuale si organizationale,

dar si a obiectivului primordial al oricarei organizatii — cel de supravietuire, inca nu a fost elaborat.
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In conformitate cu tendintele de evidentiere a rolului comportamentului organizational drept
un imperativ al activitatii organizatiilor, scopul tezei este de a studia domeniul CO pentru o
ulterioara confirmare sau infirmare a rolului acestuia in activitatea de succes a institutiilor, prin
analiza variabilelor, a metodelor §i tehnicilor de modelare a comportamentului angajatilor si
elaborarea unei programe de modelare a comportamentului organizational pentru a o recomanda
administratiilor institutiilor in vederea eficientizarii activitatii organizatiilor.

Pentru realizarea scopului tezei, au fost formulate obiectivele cercetarii, respectiv:

1. Dezvoltarea teoretica si stiintifica a conceptului de CO si confirmarea lui drept factor de
coordonare a eforturilor umane ale organizatiilor;

2. Analiza dimensiunilor CO cu scopul de a facilita intelegerea si directionarea
comportamentului angajatilor spre realizarea obiectivelor organizationale;

3. Analiza metodologiei de cercetare a dimensiunilor si variabilelor CO;

4. Constatarea si analiza variabilelor comportamentului individual din punctul de vedere al
influentei lor asupra comportamentului organizational si a factorilor de schimbare a acestuia, cu
scopul predictiei, controlului si explicarii comportamentului angajatilor;

5. Analiza instrumentelor de diagnosticare, prevenire si combatere a comportamentelor
contraproductive cu scopul eficientizarii activitatii organizatiilor;

6. Identificarea i analiza programelor cu impact relevant in modelarea CO;

7. Evaluarea CO ca finalitate a implemetarii unor programe de valorificare a resurselor umane
in cadrul organizatiilor din Republica Moldova;

8. Analiza problemelor ce tin de CO in organizatiile din Republica Moldova;

9. Elaborarea unei programe de valorificare a resurselor umane cu obiective ce prevad
modelarea comportamentului organizational, pentru a fi recomandatd managementului institutiilor
din Republica Moldova drept factor imperativ a activitatii acestora.

Noutatea stiintifici a lucrdrii constda in argumentarea domeniului comportamentului
organizational si a rolului acestuia in activitatea institutiilor, a variabilelor lui de influenta, cu
scopul predictiei, controlului §i explicarii comportamentului angajatilor in calitate de factor al
activitatii organizatiilor, in constatarea §i argumentarea unor programe si tehnici de gestiune a
comportamentului, in vederea prevenirii comportamentelor contraproductive pentru
supravietuirea §i activitatea continua a orvganizatiilor, elaborarea unei programe de modelare a
comportamentului angajatilor, cu scopul de a fi recomandata spre implemetare institutiilor din
Republica Moldova.

Problema stiintifici solutionati constd in identificarea solutiilor de modelare a

comportamentului  organizational, in vederea eficientizarii activitatii manageriale si
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recomandarea acestora pentru a fi implementate in institutiile din Republica Moldova.

Importanta lucrarii la nivel teoretic consta in faptul ca a fost evaluat:

- starea reala a comportamentului in institutiile din Republica Moldova, prin reliefarea unor
factori cu impact determinant asupra comportamentului organizational.

- gradul de diversitate comportamentala si a nivelului de gestiune a diversitatii, prin actiuni
de educare la angajati a tolerantei fata de diferentele individuale;

- factorii psihosociologici si afectivi si gradul de implicare a managementului organizatiilor
in administrarea stresului, a situatiilor de conflict, a procesului de motivare cu scopul
modeldrii comportamentului angajatilor.

Valoarea aplicativa: rezultatele cercetarii, fiind reprezentative pentru institutiile din
Republica Moldova, pot fi utilizate cu succes de catre acestea, cu scopul de a-si facilita activitatea
de coordonare a resurselor umane, de a deprinde cdi de solutionare a problemelor angajatilor si
metode de valorificare a factorului uman.

Totodata, rezultatele studiului pot fi utilizate in procesul didactic din cadrul institutiilor de
invatdmant superior, pentru cursurile universitare si de master, la specialitatile de Management,
Business si Administrarea Afacerilor, Managementul Resurselor Umane.

Rezultatele stiintifice principale inaintate spre sustinere:

1. Dezvoltarea conceptului de comportament organizational si confirmarea lui drept factor de

2. Identificarea, sistematizarea si analiza dimensiunilor comportamentului organizational, a
variabilelor si a factorilor de intelegere si directionare a comportamentului angajatilor in institutiile
din Republica Moldova;

3. Analiza programelor de coordonare a eforturilor factorului uman si a gradului de influenta a
lor asupra comportamentului angajatilor din Republica Moldova;

Elaborarea unei programe de modelare a comportamentului angajatilor, in scopul
coordonarii resurselor umane in institutiile din Republica Moldova.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Continutul de baza si rezultatele investigatiilor au fost
prezentate in cadrul conferintelor stiintifice si a simpozioanelor nationale si internationale in
Republica Moldova:

1. Conferinta internationala ,,Republica Moldova: 20 ani de reforme economice” din 23-24
septembrie 2011, ,,Consolidarea — o modalitate de schimbare a comportamentului
organizational ”, Chiginau, ASEM, 2011;
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2. Conferinta internationald ,,Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii” din 28-
29 septembrie 2012, ,,Prevenirea comportamentului contraproductiv — forma de motivare a
angajatilor”, Chisinau, ASEM, 2012;

3. Conferinta stiintificd internationala ,,60 de ani de invatamant economic superior in
Republica Moldova: prin inovare si competitivitate spre progres economic”’din 27-28 septembrie
2013, ,,Modelarea comportamentului organizational prin actiunea asupra comportamentului
individual”, Chiginau, ASEM, 2013;

4. Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori din 14-15 aprilie 2011, Ed. a IX-a,
,, Motivarea comportamentului ce conduce la performante”, Chiginau, ASEM, 2011;

5. Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori din 28-29 aprilie 2012, Ed. a X-a ,, Unii
factori ai comportamentului organizational in formarea relatiilor biderectionale”, Chisindu,
ASEM, 2012,

6. Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori din 25-26 aprilie 2013, Ed. a Xl-a
,,Modelarea comportamentului organizational prin managementul diversitatii”, Chisindu,
ASEM, 2013.

Implementarea rezultatelor. Rezultatele sondajului de opinie realizat in mediul cadrelor
de conducere si al angajatilor a zece institutii din Republica Moldova pot servi pentru elaborarea
unor programe proprii de evaluare si de modelare a comportamentului angajatilor, tinandu-se cont
de situatia reala din cadrul organizatiei. Necesitatea implementarii unei programe de modelare a
comportamentului se bazeaza pe rezultatele preventive obtinute in organizatiile Inspectoratul
Energetic de Stat (Certificatul de Impementare nr. 25/01-37 din 05 februarie 2013) si S.A.
, Victoriabank™ (Certificatul de Implementare nr. 553-B-13 din 18 martie 2013), care confirma ca
analiza comportamentului angajatilor sai le-a fost de real folos, dat fiind prezenta simptomelor
unor comportamente contraproductive.

Publicatii: Rezultate ale investigatiei, unele concluzii si recomandari au fost publicate in 7
reviste stiintifice cu recenzenti cu un volum de cca. 9 coli de autor.

Sumarul compartimentelor tezei. Scopul si obiectivele cercetdrii au determinat logica
Structurdrii tezei care cuprinde: adnotarea (in limbile roméana, rusa si englezd), introducerea, trei
capitole, concluzii, recomandari, bibliografia, scheme, tabele si anexe.

In Introducere este argumentati actualitatea temei cercetate, sunt definite scopul si
obiectivele lucrarii si modelarea teoretica si practica a rezultatelor obtinute pe baza evaluarii
comportamentului organizatinal dintr-un sir de institutii din Republica Moldova.

Suportul metodologic si valoarea aplicativd a lucrarii pun in evidentd necesitatea de

implementare a unei programe de modelare a comportamentului indivizilor si celui de grup care
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succed din programe de valorificare a resurselor umane ale organizatiilor.

In capitolul 1, intitulat , Comportamentul organizational: abordiri teoretico-
metodologice”, sunt definite conceptele fundamentale ale comportamentului organizational, drept
concluzie, constatandu-se ca formarea comportamentului organizational se realizeaza la granitele
stiintelor: psihopedagogia, sociologia, antropologia si stiintele politice In corelare cu impactul
acestor studii asupra dimensiunilor comportamentului: individual, de grup, al organizatiei si al
mediului acesteia, iar pentru analiza CO, sunt invocate teorii ale savantilor, metode si principii de
studiu si de abordare ale disciplinelor psihosociologice, precum si natura omului, natura
organizatiei, mediul extern al organizatiei si nivelul tehnicii si tehnologiei. Conceptiile elucidate
ale distinsilor cercetatori si practicieni in domeniu vin sd puna in evidenta tendintele vechi si noi
ale studiilor despre comportament, fapt care a determinat si a impus comportamentul
organizational drept o putere 1n lupta de supravietuire a intreprinderilor.

Analiza dimensiunilor CO argumenteaza variabilele de influenta ale acestora:
comportamentul individului se formeaza sub actiunea perceptiei, atitudinilor si personalitatii
acestuia. La fel, comportamentul individului este influentat de comportamentul grupului din care
acesta face parte.

Comportamentul grupului este determinat de gradul de viabilitate a grupului, de coeziunea
si dinamica acestuia, de statutul, evolutia si de abordarilor structurale ale grupului. De asemenea,
comportamentul unui grup se formeaza sub presiunea comportamentelor indivizilor care formeaza
respectivul grup.

Organizatia, ca dimensiune a CO, influenteaza comportamentul indivizilor si al grupurilor,
impunandu-si autoritatea sa formald®, definind sarcinile postului si elabordnd obiectivele,
reorganizandu-si structura formald® si cultivaindu-le angajatilor norme si valori culturale.

Mediul organizational modeleazd CO, actionand prin factorii sai de natura exogend
(economica, manageriala, tehnica, demografica, cultural, stiintifica etc.) si de natura indogend
(stilul de conducere al intreprinderii, organizarea internd reflectata in organigrama, resursele
materiale i umane).

Descrierea metodologiei de studiere a CO - observarea, corelarea, experimentul — pune in
evidentd tehnici eficiente de observare, de analiza si de diagnosticare a modelului de
comportament organizational, cu scopul anticiparii oricdror abateri comportamentale si/sau a

gestionarii constructive a acestora.

1 Autoritatea formala (competentele) - exprima limitele intre care titularul postului are dreptul de a actiona pentru realizarea obiectivelor
individuale;

2 Structura formali - bazata pe acte normative, documente oficiale sau dispozitii manageriale interne:: organizare procesuala, prin care se
delimiteaza functiunile intreprinderii; organizare structurala, prin care se asigura coordonarea diferitelor subdiviziuni organizatorice
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in capitolul 11, intitulat ,, Instrumente de modelare a comportamentului organizational”,
sunt analizate variabile de evaluare a comportamentului organizational, inclusiv motivatia,
necesitatea prevenirii si combaterii comportamentelor contraproductive si programele de
modelare a comportamentului organizational.

Pentru activitatea de succes a organizatiei, comportamentele angajatilor trebuie recunoscute
si directionate, in vederea realizarii obiectivelor individuale si organizationale.

Recunoasterea comportamentului devine realizabila, prin analiza unor variabile de influenta
a acestuia, cum ar fi: consolidatorii pozitivi sau negativi din mediul organizational, factorii de stres
si de conflict din cadrul colectivului de munca, diferentele individuale, normele si valorile
culturale ale organizatiei, comunicarea, aspectele puterii organizationale, leadershipul, formele de
motivare etc.

Directionarea comportamentului poate fi realizata prin valorificarea resurselor umane,
actionand asupra comportamentului angajatilor si celui de grup, si anume: prevenind/combatand
comportamentele contraproductive; gestionand diversitatea, activizand mecanismul de formare a
leadershipului, perfectionand procesul de comunicare, utilizand puterea bazatd pe bunivointa,
solutionand constructiv conflictele, prevenind si tratand stresul, motivand satisfacator si fidelizand
angajatii, diversificand procesul de invatare.

in capitolul 111, intitulat ,, Comportamentul organizational in institutiile din Republica
Moldova: realitate si directii de eficientizare”, sunt analizate raspunsurile a 511 de respondenti,
dintre care 102 de manageri si 409 de angajati din 10 intreprinderi: S.A.
Moldtelecom, Directia Generala Finante, Pretura sectorului Ciocana, Inspectoratul Energetic de
Stat, Intreprinderea Municipald ,.Servicii Comunal-Locative” Orhei, Liceul "Constantin
Negruzzi", S.A. "Zorile", S.A. ,,Victoriabank™, S.R.L. "Dina Cociug", fntreprinderea Mixta S.A.
"CBS_AXA".

Rezultatele releva, pe de o parte, gradul in care subalternii si managerii constientizeaza
influenta unor variabile asupra comportamentului. Pe de altd parte, masura in care subalternii si
managerii coreleaza rezultatele obtinute la locul de munca cu comportamentul modelat, in functie
de imlementarea a unor programe de valorificare a resurselor umane.

La fel, este elaborata si propusa spre analiza Programa de modelare a comportamentului
organizational in intreprinderile autohtone, a carei obiective tintesc, de rand cu alte masuri,
modelarea comportamentului angajatilor si care ar facilita activitatea manageriald si ar creste
substantial prestigiul organizatiilor.

Programa de modelare a comportamentului prevede valorificarea resurselor umane cu

obiective ce prevad modelarea CO pentru a fi recomandatd managementului organizatiilor din
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Republica Moldova, cu scopul de eficientizare a activitatii acestora este alcdtuita din: patru lectii:
,Consolidarea comportamentului”, ,Prevenirea i atenuarea stresului”, ,Planificarea si
dezvoltarea carierei angajatilor”, ,,Tehnica de stabilire a obiectivelor SMART”; o masa rotunda cu
tema ,,Prevenirea stresului prin metode de solutionare a conflictului”; un training ,,Abilitdti de
comunicare si solutionare a conflictelor”.

La fel, programa se bazeaza pe exercitii de antrenament, programe si tehnici Speciale
selectate in functie de specificul carentelor depistate in urma evaluarii aspectlui comportamentului
in intreprinderile supuse sondajului.

Drept forma de evaluare a rezultatelor obtinute din implementarea programei sunt propuse
doua chestionare, unul pentru manageri si unul de autoevaluare pentru subalterni, elaborate in baza
,Scalei cu observatii comportamentale”, care utilizeaza seturi de comportamente specifice
cerintelor unui loc de munca, grupate in jurul unor diferite dimensiuni ale muncii.

In Concluzii si recomandiri sunt expuse constatirile pe marginea tezei si sunt dezvoltate o
serie de recomandari in vederea modelarii comportamentului organizational, in general, si a celui
individual, in particular.

Metodologia cercetarii stiintifice. La elaborarea tezei prezentate au fost colectate date in
baza sondajului, care au fost analizate si prezentate in tabele si diagrame. In linii generale, la
elaborarea acestei lucrari stiintifice au mai fost aplicate astfel de metode: observarea, analiza,
comparatia, sinteza, deductia etc.

Suportul teoretico-stiintific si metodologic al lucririi. Pentru relevarea problemelor de
cercetare a fost aplicatd o abordare metodologica complexa care a permis studierea preceptelor,
tehnicilor, modalitatilor de analiza si schimbare a comportamentului organizational. La realizarea
acestei lucrdri, au fost utilizate lucrari din domeniile economiei, managementului, psihologiei etc.
ale unor autori autohtoni si straini, care se refera la teoriile generale economice si manageriale, la
tematica prezentei cercetdri, inclusiv dictionare stiintifice si de specialitate si datele si informatiile
despre organizatiile nationale cu activitati diferite, participante la sondaj.

Cuvinte-cheie: comportament, comportament organizational, comportament individual,
comportament de grup, organizatie, mediu, variabile, factori, dimensiuni, comportamente
contraproductive, motivatie, stres, conflict, diversitate, leadership, comunicare, putere.

Bibliografie: Cercetarea problematicii in cauza a fost posibila si datorita studierii unor surse
bibliografice de valoare in domeniile: management, psihologie, sociologie, marketing,
psihosociologie, precum si analizei unor articole din reviste de specialitate in limbile romana,

engleza si franceza indicate n lista de rigoare.
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1. COMPORTAMENTUL ORGANIZATIONAL: ABORDARI
TEORETICO-METODOLOGICE

1.1. Concepte fundamentale ale comportamentului organizational

Intr-o economie in dezvoltare, factorul uman se dovedeste a fi cheia succesului unei
organizatii. Pe de o parte, organizatiile produc, prin structurile, mecanismele si finalitatile lor, un
anumit tip de om, numit de catre savantul W. H. Whyte, Jr. om organizational, care are un anumit
tip de comportament, numit comportament organizagional [112]. Pe de alta parte, viata si eficienta
organizationald sunt influentate profund de omul organizational si de comportamentul acestuia in
organizatie. In consecinti, relatia om-organizatie, problemele distincte ale omului organizational
si ale comportamentului sdu au devenit obiectul cercetarii specialistilor in psihologia sociald, in
management, in economie etc., dar si una din zonele de interes ale conducatorilor institutiilor, care
constientizeaza, din ce 1n ce mai pregnant, cad problemele oamenilor intluenteazd hotarator
succesul sau falimentul unei institutii.®

In aceasta ordine de idei, un manager care isi doreste si fie de succes, trebuie si
congtientizeze faptul ca problemele angajatilor pot fi solutionate dacd se va actiona si asupra

comportamentului acestora, respectand urmatorii pasi:

intelegerea comportamentului;

anticiparea si influentarea comportamentului;

aplicarea unor serii de factori motivationali;

gestionarea corectd a situatiilor de stres si de conflict;

luarea deciziilor adecvate cu scopul schimbarii comportamentului.

Astfel, in baza celor relavate mai sus, ne-am propus scopul de a studia domeniul CO pentru o
ulterioara confirmare sau infirmare a rolului acestuia in activitatea de succes a institutiilor, prin
analiza variabilelor, a metodelor §i tehnicilor de modelare a comportamentului angajatilor si
elaborarea unei programe de modelare a comportamentului organizational pentru a o recomanda
administratiilor institutiilor in vederea eficientizarii activitatii organizatiilor.

Pentru realizarea scopului tezei, au fost formulate obiectivele cercetarii, respectiv:

1. Dezvoltarea teoretica si stiintifica a conceptului de CO si confirmarea lui drept factor de

coordonare a eforturilor umane ale organizatiilor;

3 Noti: In continuare vom folosi fira vreo anumiti delimitare termenul ,,institutii” drept sinonim al termenului
,organizatii”, pentru a evita exprimdrile pleonastice. In caliate de referinta, relevim definitiile din dictionarul
explicativ al limbii roméane (DEX): ,,XX” si din Dictionarul complet al economiei de piata: Institutie — organism
care desfasoara, in special, activitati cu caracter social, economic, cultural, administrativ etc.” (Buse, G. Dictionar
complet al economiei de piatd. Ed. Informatia Business Books, Bucuresti, 1994, ISBN 973-95438-6-3, p.185)
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2. Analiza dimensiunilor CO cu scopul de a facilita intelegerea si directionarea

comportamentului angajatilor spre realizarea obiectivelor organizationale;

3. Analiza metodelogiei de cercetare a dimensiunilor si variabilelor CO;

4. Constatarea si analiza variabilelor comportamentului individual din punctul de vedere al

influentei lor asupra comportamentului organizational si a factorilor de schimbare a acestuia,

cu scopul predictiei, controlului si explicarii comportamentului angajatilor;

5. Analiza instrumentelor de diagnosticare, prevenire si combatere a comportamentelor

contraproductive cu scopul eficientizarii activitatii organizatiilor;

6. Identificarea si analiza programelor cu impact relevant in modelarea CO;

7. Evaluarea CO ca finalitate a implemetarii unor programe de valorificare a resurselor

umane in cadrul organizatiilor din Republica Moldova;

8. Analiza problemelor ce tin de CO 1n organizatiile din Republica Moldova;

9. Elaborarea unei programe de valorificare a resurselor umane cu obiective ce prevad

modelarea comportamentului organizational, pentru a fi recomandatd managementului

institutiile din Republica Moldova drept factor imperativ a activitatii acestora.

Problema stiintificd solutionatd constd in identificarea solutiilor de modelare a
comportamentului  organizational, in vederea eficientizarii activitatii manageriale si
recomandarea acestora pentru a fi implementate in institutiile din Republica Moldova.

Dictionarul explicativ al limbii romane defineste ,,comportamentul” ca pe ,,0 modalitate de
a actiona §i de a reactiona in anumite imprejurari sau situatii” [29, p.204] sau ,,ansamblul
reactiilor unui organism sau al unei colectivitati animale ori umane la factorii de mediu” [40].

Savantul Ovidiu Nicolescu delimiteaza ,,comportamentul”, drept un ,,ansamblu de
manifestari, de reactii de raspuns, ale unei persoane, care apare in interactiunea cu mediul la
evenimentele si persoanele din cadrul sau, cu care vine in contact” [36, p. 142].

Sub aspect psihologic, comportamentul este explicat ca ,,ansamblu de reactii, acte,
manifestdri ale oamenilor, observabile direct, obiectiv, aparute ca raspuns la stimululi interni si
externi, prin care acestia isi exteriorizeaza viata psihica” [37, p.142]. Ceea ce diferentiaza
comportamentul uman de cel al altor organisme este semniticatia, interpretarea pe care omul i-o
atribuie. In consecinti, pentru a trece la actiune, omul trebuie si giseasci o semniticatie a
actiunilor sale.

In explicarea comportamentului uman, de-a lungul timpului, au apirut mai multe curente

situate intre doud dimensiuni: voluntarismul individului, vazut ca persoana libera si inalienabila si

determinismul acestuia, care tine cont de variabilele ce caracterizeaza mediul individului. Astfel,
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savantii care tin de curentul etiologic* explicdi comportamentul sub dependenta instinctului.
Abordarea psihoanalitici® accentueazi subiectivitatea individului si rolul istoriei personale a
subiectului, pentru a 1intelege dinamica interpsihicd ce ii conditioneazd comportamentul.
Cognitivismul studiaza comportamentul ca o reactie la reprezentari mentale ale mediului sau
situatiei. Alt curent il constituie behaviorismul®, ce prezinti o abordare a psihologiei centrati pe
studierea  interactiunilor individului cu mediul si care se concentreazd pe studiul
comportamentului observabil si al rolului mediului ca determinant al comportamentului [37,
p.142].

In cadrul curentului behaviorist se pune accent pe invitare, pe capacitatea de adaptare a
comportamentului uman la mediu, plecand de la consecintele raspunsurilor anterioare la stimuli
externi sau interni, ceea ce a permis conturarea in management a scolii behavioriste sau
comportamentaliste, care pune accent pe relatia management-comportament si efectele sale.

Preocuparea pentru studiul comportamentului indivizilor in organizatii tine de durata
ultimului secol si a inceput cu ,,psihologia”, stiintd axata pe comportamentul individividului,
urmatd de ,sociologie”, disciplind focalizatd pe interactiunile umane si dezvoltata de
»management”, stiinta care se ocupa, implicit, de interactiunea dintre indivizii unei organizatii.

Din psihologie, comportamentul organizational a preluat studiul invatarii, motivatiei,
personalitatii, perceptiilor, instruirii, satistactiei in munca, adoptdrii deciziilor individuale,
masurdrii atitudinilor etc.

Sociologia si-a facut aportul cu fenomenologia dinamicii de grup, a comunicarii, gestionarii
puterii si a conflictului, cu analiza comportamentului intergrupal, cu teoriile despre organizatii,
despre schimbarea organizationala si cultura organizationala.

Anume de la acest nivel de cunoastere, s-a ajuns la comportamentul organizational (CO) —
domeniu de granita, care cuprinde ansamblul relatiilor umane aflate intr-o dinamica permanenta
in cadrul unor structuri organizationale tehnologizate,[108, p.122] iar trecerea in revistd a
fundamentelor epistemologice ale CO permite identificarea unor idei, studii si aplicatii din
»psihologia sociala”, din ,,antropologie” si din ,,stiintele politice”.

Din psihologia sociala, regasim in zona CO studiul schimbdarii comportamentale si

atitudinale, dar si procesele de grup, inclusiv adoptarea deciziilor colective.

4 Etiologie — in traducere din limba greaci ,,stiinta cauzelor” [Didier Julia, Larousse, Dictionar de filosofie, ed. Univers encyclopedic, Bucuresti,
1996, p. 103, ISBN 973-9243-00-2]; conform DM - metodd de stimulare a creativitatii, care se bazeaza pe decelarea cauzelor fenomenelor,
evenimentelor, situatiilor si se aplica in cercetarea unei problem complexe de natura manageriald, tehnica, comerciala etc. [DM, p. 226]

5 Abordare psihoanaliticd - abordare bazati pe psihanalizi — ,,stiinta inconstientului” - ansamblul conceptiilor lui Freud privind viata psihici
constientd si inconstientd, dupa care tendintele sau dorintele profunde ale individului vin in conflict cu convingerile sale morale si sunt alungate in
subconstient, de unde tind sa reapara sub o forma travestita [DEX, p 866].

® Behaviorism engl. behaviour ,,comportament” - curent psihologic intemeiat de psihologul american J.B. Watson (1913), care reduce psihologia
la studiul comportamentului, al relatiei dintre stimul si raspuns, eliminind din cimpul cercetarii psihologice constiinta, fenomenele vietii psihice
interioare [http://dexonline.ro/definitie/behaviorism].(vizitat la 16.07.2012)
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Antropologia a contribuit la consolidarea stiintei despre CO, mai ales, prin analiza
comparativa, iar stiintele politice — la cunoagterea fenomenologiei puterii, conflictelor si politicilor
organizationale.

In asa fel, formarea CO se realizeaza la granitele urmatoarelor stiinte: psihopedagogia,
sociologia, antropologia si stiintele politice n corelare cu impactul acestor studii asupra
dimensiunilor comportamentului: individul, grupul si sistemul de organizare al intreprinderii
(Anexa 1).

Conceptul se complicd, daca admitem ca-1 vom completa cu un nou areal de cercetare si
anume, cu ,psihologia organizationald” (inclusiv psihologia manageriald), care se afld la
intersectia psihologiei, a psihologiei sociale, a sociologiei si politologiei, dar si a managementului
ca disciplind economica.

Tentativa de a incadra CO la hotarul psihologiei organizationale, a psihologiei manageriale
si a managementului este dificila atat, cat psihologia organizationald si cea manageriala sunt
centrate pe influenta, statutul si rolul individului in organizatii si cdt managementul este o stiinta
care studiaza ,,doar” procesul conducerii.

Asadar, domeniul de cercetare a CO este multidisciplinar. El se afla la granita sociologiei,
psihologiei, antropologiei, economiei, dreptului muncii $i ergonomiei, ultima, constituind un
domeniu de granitd: macrocomportamentul organizational, cu origini in lucrarile lui Max Weber,
Karl Marx sau Herbert Simon, si care este mai apropiat de stiinta sociologiei, si
microcomportamentul organizational, cu originile din studiile lui Abraham Maslow, care este
preocupat de comunicare, motivare, invatare, atitudini, de dinamica grupurilor, de leadership sau
de dinamica conflictelor si se inspira din sursele psihologice [101, p.3].

Este cvasiunanim acceptat ca prin CO se vizeaza un spectru larg de aspecte specifice
mediului organizational, cum ar fi cunoasterea si satisfacerea nevoilor angajatilor, intelegerea
dinamicii de grup, acceptarea si respectarea diferentelor dintre oameni si a valorilor culturale cu
care acestia vin 1n organizatie si alte activitati manageriale si, in pofida acestei complexitati, CO
reprezinta, totusi, ,,liantul fara de care organizatiile nu pot supravietui si nu se pot dezvolta®“ [101,
p.3] in conditiile unei economii competitive.

In tendinta de a defini comportamenult organizational, vom parcurge etapele de formare a
insusi conceptului: de la formarea legaturii dintre comportament si rezultate ale cercetdrilor in
domeniu pana la comportament organizational ca disciplind academica si implicare manageriala.

In asa fel, studiul sistematic, stiintific si bine fundamentat teoretic al problematicii CO este
de datd relativ recentd: ,disciplina academicd desemnatd sub numele de comportament

organizational a inceput sa fie recunoscuta si studiata la sfarsitul anilor *50 si inceputul anilor *60
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ai secolului XX [111, p.15], cu toate cd unele mentiuni despre comportament le gasim inca la
Adam Smit in ,, Avutia natiunilor. Cercetare asupra naturii §i cauzelor ei”’, unde autorul subliniaza
faptul ca un “anumit gen de comportament intr-un anumit cadru social produce rezultate perfect
determinate si previzibile ” [41, p.18].

Dezvoltarea conceptului de CO este rezultatul proceselor cognitive concretizate in teoriile
despre organizare si management care s-au conturat in mod deosebit la sfarsitul secolului XIX si
inceputul secolului XX. Anume in aceasta perioada s-a produs o schimbare de paradigma in studiul
organizatiei, centratd pe conceptele de organizare si management, care a generat in ,,managementul
stiintific”, reprezentat de F. W. Taylor [38, p.2].

In tendinta de a eficientiza optimizarea procesului de lucru al angajatilor, savantul F. W.
Taylor mentioneaza faptul ca, pentru a creste productivitatea muncitorului, este necesar ca lucrul
lui sa fie observat de catre conducator, sa fie analizat, dupa care sa fie depistate si transmise
muncitorului cele mai bune metode de munca ca acesta sa le foloseasca [31].

Aceste argumente ne conduc la concluzia ca comportamentul angajatilor necesita
»supraveghere” si ,,control”, chiar dacd acesta este corespunzator cerintelor organizatiei intr-0
anumita perioada.

Savantul H. Fayol a formulat functiile ,,managementului administrativ”, separand functiile
si activitatile de conducere de cele de executie, in baza principiului de diviziune a muncii, care
implicd doua tipuri de activitdti: unele care fac presiuni pentru asumarea responsabilitatilor de
conducere, iar altele - pentru asumarea responsabilitatilor de executie, intrucét exista oameni, care,
prin ,,natura" lor, sunt dotati sa devina conducatori, iar altii — doar executanti [125].

Consideram ca aportul lui Fayol despre ,,diviziunea muncii” poate fi aplicat de catre
managementul ierarhic superior in situatiile de luare a deciziilor cu privire la selectarea angajatilor
cu comportament adecvat unor posturi sau functii.

Studiile lui Ivan Pavlov cu privire la ,reflexe” au servit drept bazd pentru constituirea
curentului behaviorist, savantul demonstrand ca invdatarea este un motivant puternic in vederea
schimbarii comportamentului [80]. Edward L. Thorndike a continuat cercetarile si a confirmat

’

opiniile savantului rus, in lucrarea sa celebrd , Legea efectului”. Rezumand concluziile
cercetatorului, identificim rolul consecintelor asupra comportamentului ca o conexiune pasibild
de modificari, care, urmata de o stare satisfacatoare, devine consolidare si prevalent expectata, iar
daca raspunsurile sunt urmate de consecinte aversive, asocierea cu situatia scade.

Dupa pérerea noastra, supozitiile despre invatarea unui comportament si probabilitatea de

repetare a lui ne confirma faptul ca un comportament poate fi,,examinat” si ,,schimbat”.
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Jonh Watson defineste scopul teoretic al behaviorismului prin predictia si controlul
comportamentului: ,,Intr-un sistem psihologic complet pus la punct, dat fiind raspunsul, stimulii
pot fi prezisi si, dati fiind stimulii, raspunsul poate fi prezis" [189, p.158].

In asa fel, observim cum se contureazi trecerea de la un ,,anumit gen de comportament” la
un comportament ce poate fi ,,examinat”, ,,schimbat”, ,,prezis” si ,,controlat”.

Din concluziile teoreticienilor analizate mai sus, constatam faptul cd conceptul de
comportament este atribuit omului organizational - omul pe care 1l produce organizatia: om privat
de emotii si sentimente si privit drept unealtd de munca, cu toate aspiratiile si ideologia sa, cu
educatia si bolile sale profesionale generate de mediile organizationale. In continuare, datorita
interventiei cercetatorilor neobehavioristi, conceptul de comportament este dezvoltat prin
variabilele intermediare motiv si emotie (C.L.Hull), valoarea emotiilor devenind sursa de
motivare/demotivare, conform cadrui fapt putem aborda comportamentele ,,productive” si
,contraproductive”.

Savantul B. F. Skinner, preluand si dezvoltand ideile lui Pavlov si ale lui Watson, confirma
faptul ca principiile invatarii explica comportamentul oamenilor, care asimileaza un comportament
sau il modifica pe cel propriu. Spre deosebire de comportamentul bazat pe reflexe, descris
de Pavlov, in care stimulul este cauza, iar comportamentul este efectul, preluand concluziile lui
Watson, Skinner demonstreaza relatia de la rezultatul anticipat pentru un anumit comportament,
avand rol de cauza, si comportamentul in sine, care este efectul.

In asa fel, consolidand ideile lui Pavlov si ale lui Watson si Skinner, ajungem la concluzia
ca un comportament existent poate fi ,,schimbat”, iar pentru siguranta pastrarii lui in forma
schimbata comportamentul poate fi ,,intarit” sau ,,consolidat”, ceea ce este foarte important pentru
activitatea de succes a managerilor si, bineinteles, a organizatiei.

Hugo Miinsterberg, savant care s-a ocupat de investigarea organizatiilor si care a contribuit
la formarea unei baze stiintifice pentru producerea anumitor rationalizdri in activitatea
organizatiilor, in ceea ce priveste administrarea lor, pregatirea liderilor, imbunatatirea comunicarii
in interiorul institutiilor si intre anumite genuri de organizatii, si-a facut aportul in dezvoltarea
conceptului de CO, prin identificarea unor modalitati de corespondenta intre abilitatile noilor
angajati si cerintele de muncd ale companiei angajatoare, in speranta influentdrii pozitive a
atitudinilor angajatilor fata de munca. Drept rezultat, savantul a constatat relevanta rolului
relatiilor de dependentd a angajatilor fata de organizatie [38, p.2]. Or, atitudinile si
comportamentul angajatilor in organizatii sunt finalitati ale unor implementari manageriale.

in asa fel, termenului ,,comportament” 1 se alatura determinativul ,, organizational”, iar

» A

sintagma ,, comportament organizational” incepe sa castige teren si s fie relevanta atat pentru
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programele de cercetare, cat si pentru cele academice, dedicate diferitelor tipuri de institutii si
referindu-se la atitudinile si comportamentele indivizilor si grupurilor in organizatii.

In continuare, in perioada dezvoltarii industriale, in stiinta despre comportamentul
organizational intervin multe schimbari: sunt analizati factorii psihosociologici si cei relationali in
contextul in care individualismul cedeaza locul cooperarii si dorintei de a avea un mai bun
management al resurselor umane. Or, omul ar putea sa munceasca mai productiv, daca i-ar fi
analizate si intelese asa aspecte cum sunt: atitudinea lui fatad de munca si fata de management,
motivatia necesard in muncd, satisfactia lui profesionala, atitudinea lui fata de grupul de munca,
integrarea acestuia in grup etc., adica toti factorii ce tin de climatul organizational. Or, procesul
de definire a comportamentului organizational se largeste, incluzand, pe langa termenii savantilor
clasici: invatare, supraveghere si control, predictie si control, relatii de dependenta etc. si
notiunile motivatie, satistactie, atitudine, integrare, climat.

In acest caz, vom fi de acord cu faptul c¢i sarcina managementului, care consta in
coordonarea eforturilor umane, este una importanta si acest fenomen trebuie realizat in conditiile
studierii, cunoasterii si satisfacerii necesitatilor psihosociale ale angajatilor, care, la randul lor,
trebuie studiafi si tratati ca oameni capabili de disciplina liber consimtita si de autocontrol.

In aceastd ordine de idei, mentiondm ci la jumatatea sec. XX S-au conturat tot mai multe
ipoteze cu privire la modelarea CO, bazate pe faptul ca, dincolo de necesitatile fizice si sociale,
omul aspira la recunoastere sociala si implinire, la o0 munca ce ofera posibilitatea exprimarii
potentialului §i a capacitatilor sale. Pe baza acestor ipoteze a fost formulatd teoria resurselor
umane, mesajul cdareia este cd managerii trebuie sa-si reconsidere modelele si stilul de conducere
a subalternilor in sensul reproiectarii actiunii productive, a proceselor de decizie si a sistemelor de
control in asa fel, incat angajatii sa dobandeasca sanse mai mari pentru a se regasi in munca lor.
In aceasta privinta, Rensis Likert, prin studiile sale experimentale privind atitudinile si
comportamentul conducatorilor, inclusiv influentele pe care le au stilurile de conducere asupra
productivitatii muncii, aduce argumente care pot fi rezumate la faptul ca performanta creste atunci,
cand managerii se centreaza pe oameni [44, p.50]. Consideram ca importanta acestui principiu
constd in sustinerea comportamentului ,.existent” si imbunatatirea lui pe baza acumularii
experientei.

In continuitatea celor relatate, savantii E. A. Locke si G. P. Latham, in ,,teoria scopurilor”,
confirma ca, in determinarea comportamentului, un rol important il joaca ,,scopurile” sau
., intentiile” oamenilor si ca, de fapt, in vederea satisfacerii dorintelor, ,,angajatii incearca sa-si
atinga scopurile. Scopurile, la randul lor, declanseaza si dirijeazd comportamentele in munca,

marind performanta, iar performantele, ulterior, conduc la anumite consecinte consolidatoare ale
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acelui comportament” [155, p.23]. Concluzia noastra este ca comportamentul angajatilor este
influentat de scopul pe care si-1 propune. Or, managementul contemporan trebuie sa sus{ina
dispozitiile comportamentale ale angajatilor indreptate spre realizarea scopurilor.

Observam deci ca, in conceptul de CO, se contureaza si se instaleaza individul nu ca simplu
consumator final, ci ca un adevarat producator, care, prin educatie si formare profesionald, face o
investitie in capitalul uman. Conceptul de CO se contureaza si din notiunile de timp, de valori
personale, satisfactii, capital uman etc. Din perspectiva CO, aceste notiuni obtin valoarea unor
furnizori de noi surse de motivatie, dar si a unor niveluri de imbunatatire a activitatii
intreprinderilor pe baza gestiunii si modeldrii comportamentului angajatilor, a implementarii
politicilor educationale si a coreldrii acestora cu exigentele de pe piata muncii.

,Efectul Hawthorne”, un studiu ce sta la baza fondarii scoii si teoriei relatiilor umane si unul
dintre cele mai citate cercetari in domeniul stiintelor aplicate comportamentale, si astazi este
considerat valoros prin accentul pus pe infelegerea si abordarea resurselor umane, pe importanta
relatiei dintre conducere si muncitori pentru cresterea productivitatii. In comparatie cu alte teorii
propuse Intre timp, considerdam cd anume relatiile umane abordeaza persoana organizationala si
comportamentul acesteia ca pe un subiect mult mai complex si anume, ca angajatii raspund
normelor de grup, presiunilor sociale si observarii [157].

Studiile de la Hawthorne au avut drept efect realizarea faptului ca o teorie completa a
managementului trebuie sd se bazeze pe sentimentele, atitudinile, cunoasterea liderilor informali
si a nevoilor de ordin psihic. Cu alte cuvinte, teoria managementului trebuie sa construiasca
anumite legaturi atat cu stiintele sociale, cat si cu cele comportamentale.

O contributie enorma in dezvoltarea conceptului si a studiului despre CO a avut-o lansarea
de catre Willliam Ouchi a “teoriei Z” [162], teorie care exprima gradul de adeziune a angajatilor
in raport cu cultura organizationald, prin valorile si obiectivele acesteia: cu cat ralierea dintre
angajat $i organizatie este mai accentuatd, cu atat obiectivele organizatiei sunt mai ambitioase.
Cultura organizationala este redata ca proces de acomodare, de preluare a unui comportament cerut
de organizatie prin satisfacerea nevoilor superioare ale individului (recunoastere, implinire
profesionala) si prin realizarea deplind a acestuia in mediul sdu de munca, imbinand acest mediu
cu cel familial si cel social. Or, individul se realizeaza pe deplin in organizatie numai aderand la
cultura si la spiritul acesteia.

Oferind noi si noi mecanisme de formare si orientare a comportamentului organizational,
“teoria Z” devine deosebit de promitatoare pentru planificarea de lungéa durata a personalului.

O abordare originala cu referire la comportament este facutd de Jack Welch, figura notorie

in managementul resurselor umane, care releva faptul ca ,,talentele angajatilor sunt foarte mult
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subestimate, iar abilitatile lor sunt utilizate intr-o masura foarte mica”, din acest motiv, cea mai
importanta sarcina pentru manageri este de ,,a restructura fundamental relatiile lor cu angajatii”,
obiectivul principal fiind crearea unor locuri de munca unde angajatii sa aiba ,,libertatea de a fi
creativi” si de a se ,,simti impliniti” [88, p.22]. Cu alte cuvinte, sustinand talentul si abilitatile
deosebite ale angajatilor sai, organizatia va asigura un comportament loial, creativ si productiv a
acestora.

Desi aparut recent, domeniul CO continua sa atraga adepti nu numai din strainatate, ci si din
Republica Moldova.

In acest context, prezentim unele lucriri care au confirmat necesitatea si rolul CO penru
activitatea institutiilor din Republica Moldova. Unul dintre acestea este studiul cercetatorului llie
Demeji, care face o analizd nemijlocitd a termenului de CO si a esentei acestuia pentru activitatea
de succes a organizatiilor in general [35].

In acelasi context Liliana Eremia si Cezara Abramihin, intr-un studiu au argumentat faptul
ca institutiile cu orice gen de activitate sunt obligate ,,sa identifice premizele de aparitie a
comportamentelor de stres ale angajatilor, in vederea luarii masurilor adecvate de prevenire a
stresului organizational, ceea ce, la randul sau, va permite aprecierea costurilor reale si a
beneficiilor obtinute datorita interventiei optime™ [1, p.112-118].

In continuare relevim publicatia dnei Victoria Gorea, care face o paraleld intre necesitatea
de ,,sensibilizare a comportamentului organizational guvernamental cu scopul depdsirii situatiilor
de crizd, punand accentul pe cultivarea culturii organizationale” [51].

La randul sau, autoarea Irina Dorogaia analizeazd necesitatea dezvoltarii culturii
organizatonale si leadershipului cu scopul de a facilita coordonarea resursele umane a
organizatiilor. Astfel, cercetdtoarea dovedeste faptul cd ,,gestiunea eficienta a angajatilor are loc
prin administrarea de succes a comportamentului acestora” [193].

O dovada tangentiald temei noastre de cercetare 0 relevam in concluziile doamnei Liudmila
Bilag [192], care, in publicatia sa analizeaza dependenta capacitatii angajatilor de a concura de
reputatia acestora la locul lor de munca. Consideram esentiala dovada adusa de cercetatoare din
motivul ca reputatia in incinta institutiei a indivizilor influenteaza modul lor de a se comporta.

Ceea ce tine de publicarile autorilor din strainatate, vom face referinte la cercetarea autoarei
din Federatia Rusa, Tatiana Ovcinnicova, care a facut 0 paralela intre clasificarea tipurilor de
comportament al angajatilor si activitatea de analiza si planificare in institutie: ,,Studierea tipurilor
de comportament, drept baza de reglementare a dezvoltarii capitalului uman in interesul activitatii
inovative, deschide cai noi pentru abordari diverse in procesul de diferentiere a functiilor

angajatilor unei intreprinderi, ceea ce permite organizatiei sa concureze pe piata” [196].
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Cercetatorii  Sapiro S.A. si Silaev A.V. in monografia , @akTopbl MOBBIIICHUS
s dekTuBHOCTH Tpyna mepcoHama” au analizat realizdrile teoretice si practice in domeniul
gestionarii personalului, cu scopul eficientizarii activitatii angajatilor prin obtinerea unui nivel
inalt din punctul de vedere social-economic al functionarii colectivului de munca, inclusiv prin
interactiunea nonconflictuald a lucratorilor in institutii, indiferent de structura organizationala,
forma de proprietate si dimensiunile acestora.

In ceea ce priveste autorii din Romania, tinem si relevam studiul cercetitoarei Doina I.
Popescu, care recent a publicat lucrarea ,,Comportament organizational. Editia a II-a, revizuita si
adaugita”. Studiul ofera o abordare cuprinzatoare, complexa si modernd a cunostintelor de
comportament organizational, aplicatii si preocupari in domeniu; ilustreaza amploarea
schimbarilor rapide de mediu din ultimii ani, in contextul crizei economice mondiale, cu impact
asupra activitatii managerilor si a oamenilor care asigura institutia cu produse si Servicii;
recomandd managerilor sd fie capabili de a sonda si de a diagnostica situatiile organizationale,
atunci cand incearca sa inteleagi, sa interpreteze si si anticipeze comportamentul oamenilor. in
lucrare se acorda o atentie deosebitd incurajarii dezvoltarii acestor abilitati de sondare si de
diagnosticare.

Studiile in limba engleza ne prezinta un sir de analize, care, la fel, confirma importanta
studiului nostru si rolul acestuia in activitatea institutiilor din Republica Moldova. in continuare,
le vom analiza pe cele mai relevante dintre ele.

Autorii Kang Jeong-han, Han Sang Won [124] propun patru moduri de comportament
organizational, obtinute prin intersectarea a doud dimensiuni comportamentale adoptate
(imprumutate) de la ecologia organizationala (inertie vs. schimbare) si neo-institutionalism
(normativ vs. deviant). Tot ei genereaza ipoteze despre felul cum tranzitia de la un mod de
comportament la altul poate fi promovat sau impiedicat de catre resursele socio-politice la nivel
organizational si, prin interventia statului si a societatii civile, la nivel societal. Tipologia si
ipotezele prezentate in aceastd lucrare vizeaza continuarea cercetarii teoretice si ale testelor
empirice asupra dinamicii formelor de organizare a institutiilor existente pe piata.

Articolul cercetatorului Lutz von Rosenstiel [186] oferd o imagine de ansamblu cu privire la
cercetarea stiintifica privind comportamentul individual in cadrul organizatiilor. Concluzia este ca
pe de o parte, exista cunostinte bine intemeiate, in special cu privire la comportamente formate pe
baza aptitudinilor angajatilor, dar pe de alta parte, identificam ca lipsesc rezultate ce ar viza
aparitia unor comportamente ce nu au legatura cu performanta, precum si impactul muncii

specializate si a conditiilor organizatorice asupra modelarii comportamentelor angajatilor.
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Autorii Ljungholm si Popescu D. pun accent considerabil pe asocierile pozitive intre
inteligenta emotionala si rezultatele functionare, precum si pe consecintele directe ale inteligentei
emotionale asupra rezultatelor fortei de munca [153].

Concluziile cercetatorului Laurentiu Hauser [137] se reduc la faptul ca, in societatea si
economia de astazi, angajatii sunt bine educati si relativ bine satisfacuti financiar. Acest fapt
influenteaza puternic mecanismele de motivare. Prin urmare, managerii contemporani trebuie sa
foloseasca o mare varietate de instrumente motivationale. In acest context, autorul prezinta cele
mai importante mecanisme de motivare si rolul lor la un loc modern de munca.

Performanta la locul de munca, sustin cercetatorii Hafidz, S. W. M., Hoesni, S. M. si
Fatimah, O., este cel mai cercetat concept studiat in psihologia industriald si organizationala,
accentul fiind pus pe relatia dintre cele doud dimensiuni ale acesteia: comportamentul civic
organizational si comportamentul contraproductiv la locul de munca. Autorii studiului au tras
urmatoarele concluzii: comportamentul civic organizational si comportamentul contraproductiv la
locul de munci au doar o corelatie negativd moderatd si sunt doud constructe’ distincte, dar
conexe; femeile si persoanele titulare cu stagiu au tendinta de a prezenta mai mult comportament
civic organizational; persoanele fizice se pot antrena concomitent in comportament civic
organizational si comportament contraproductiv la locul de munca, ceea ce impune organizatiilor
necesitatea de a gasi o modalitate de a incuraja angajatii sa se implice in comportament civic
organizational si nu in comportament contraproductiv. [136]

In baza argumentelor relevate de citre cercetitorii din domeniul CO, conchidem ca
comportamentul angajatilor in organizatii este influentat de: natura omului, natura organizatiei si
mediul extern si anume:

- natura omului influenteaza CO prin deosebirile individuale, care includ perceperea,

atitudinile, integritatea si valoarea personalitatii, si prin calitatea motivarii [96, p.2];

- natura organizatiei actioneaza asupra CO, reiesind din faptul ca, fiind sisteme sociale,

dupa parerea savantului Gary Johns [62 p.4], pentru o activitate continua si eficienta,

organizatiile isi creeaza interese comune cu angajatii sai si reSpecta principii etice;

- mediul isi face aportul sdu in modelarea CO prin dezvoltare tehnologica si stiintitica, prin

Sfluctuatii economice, prin influente sociale si culturale si prin actiuni guvernamentale.

Efectele operatiilor organizatiei in mediul sau sunt reflectate de valorificarea oportunitatilor

si de diminuarea riscurilor, ajungandu-se la atingerea cu succes a scopurilor si obiectivelor.

Rata crescutd a schimbarlor factorilor de mediu subliniazd nevoia de a studia CO in

7 Construct - concept abstract realizat pe baza activititii practice intuitive; sistem teoretic ipotetic. Sursa: DEX. Pe: https:/dexonline.ro/definitie/construct. (Vizitat la
11.09.2015)
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ansamblu, precum si procesele prin care organizatia incearcd sa-1 adapteze cerintelor

mediului.

Analizand caracteristicile CO, valoarea studierii acestui fenomen ca dimensiune importanta

in activitatea eficientd a organizatiilor, examinand studiile, opiniile si ipotezele savantilor cu

privire la acceptia CO (Tabelul 1.1), am identificat definitia de lucru a CO a savantului Ovidiu

Nicolescu, considerand-0 a fi complexa pentru cercetarea noastra in continuare: ,,Comportamentul

organizational este domeniul care studiazd,

intr-o abordare sistemica, atitudinile §i

comportamentele pe care membrii organizatiei, indivizii si grupurile, le manifesta in cadrul

acesteia, raporturile dintre indivizi si grupuri, precum si interactiunea acestora cu mediul de

muncd, in scopul ameliorarii performantelor organizationale atdat din perspectiva economica

(productivitate, protit, dezvoltare, inovare, adaptare la schimbari etc.), cdt si din perspectiva

individuala si sociala (satisfactie, dezvoltare personald, calitatea vietii, securitate etc.)” [37,

p.142].

Tabelul 1.1. Definitii ale comportamentului organizational

Definitiile

1. Gary Johns

CO se refera la atitudinile si comportamentele indivizilor si grupurilor in
organizafii.

2. Marian
Preda

CO se refera la studiul comportamentului uman in cadrul unei organizatii,
studiu ce implica intelegerea, predictia si controlul comportamentului uman.

3. Elvira Nica

CO este ansamblul comportamentelor realizate de membrii unei organizatii in
calitatea lor de membri ai organizatiei, in raport cu pozitia (statutul) si rolul lor
in organizatie si In conformitate cu cerintele organizatiei.

4. Laura CO urmareste studierea, explicarea §i anticiparea comportamentului

Cismas indivizilor si grupurilor in organizatii.

5. Gheorghita | CO studiaza atitudinile si comportamentele indivizilor si grupurilor in cadrul

Céprarescu organizatiilor pentru a asigura functionarea lor eficienta si adaptarea la
schimbare.

6. Catalin CO este studiul si intelegerea comportamentului individual si de grup, a

Clipa modelelor si structurilor pentru a imbunatéti performanta si eficienta
organizatiei.

7. Doina CO se refera la comportamentul indivizilor si al grupurilor in mediu

Popescu organizational.

8. Ovidiu CO este domeniul care studiaza, intr-o abordare sistemica, atitudinile si

Nicolescu comportamentele pe care membrii organizatiei, indivizii si grupurile, le

manifestd in cadrul acesteia, raporturile dintre indivizi si grupuri, precum si
interactiunea acestora cu mediul de munca, in scopul ameliorarii
performantelor organizationale atat din perspectivd economica (productivitate,
protit, dezvoltare, inovare, adaptare la schimbari etc.), cat si din perspectiva
individuala si sociala (satisfactie, dezvoltare personala, calitatea vietii,
securitate etc.)

Sursa: elaborat si sistematizat de autor

Asadar, referindu-ne la formarea conceptului de comportament organizational, prin prisma

fundamentelor, conceptelor si a stiintelor care i-au sporit dezvoltarea, mentionam urmatoarele:
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- CO vizeaza atitudinile si comportamentele indivizilor in organizatie;

- CO vizeaza atitudinile si comportamentele grupurilor in organizatie;

- CO vizeaza raporturile dintre indivizi si grupuri si interactiunea acestora cu mediul.

- abordarea CO are la baza teoriile savantilor, metode si principii de studiu si de abordare
ale disciplinelor psihosociologice. Or, doar aceste discipline pot caracteriza individul la aspectele:
valori, capacitati, actiuni in timpul activitatii sale in organizatie;

- in modelarea CO, o valoare importantd il are natura omului, natura organizatiei, mediul

extern al organizatiei si nivelul tehnicii si tehnologiei.

1.2. Dimenisiunile comportamentului organizational

Conform numeroaselor definitii (Tab. 1.1) si pe baza concluziilor din paragraful precedent,
CO vizeaza comportamentele indivizilor si a grupurilor in organizatii sub influenta mediului
organizatiilor si impactul evenimentelor, fenomenelor si proceselor din mediu asupra respectivelor
organizatii.

In aceasti ordine de idei, CO are ca domeniu de studiu dimensiunile:

1. Individul si comportamentul individual (Cl);

2. Grupul si comportamentul de grup (CG);

3. Organizatia;

4. Mediul organizational.

1.2.1. Comportamentul individual (Cl)

Dimensiunea centrala a CO 0 constituie comportamentul indivizilor (CI), care alcatuiesc
organizatiile. Fiind parte indispensabild a oricarei situatii comportamentale, indivizii fie ca
actioneaza individual, fie facand parte dintr-un grup - in functie de asteptarile organizatiei sau de
influentele mediului. Si asa cum angajatii sunt diferiti, datorita naturii fiecarui dintre ei si a
mediului anterior, in care acestia au avut experiente, interactiunea lor cu medii noi organizationale
rezulta intr-0 varietate de comportamente noi, care pot fi, pe de o parte, surse pentru dezvoltarea
creativitatii, a talentelor etc. si, pentru conflicte si frustriri, pe de alta parte. In asa fel, una dintre
atributiile managementului este sa recunoasca comportamentele aparute si sa le directioneze in
vederea realizarii obiectivelor individuale si organizationale.

Cl se formeaza in functie de asa variabile ca:

a) perceptia individului;
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b) atitudinile individului;

C) personalitatea individului.

a) Savantul D. Popescu delimiteaza perceptia ca pe un atribut individual care ,,implica
primirea stimulilor reali, organizarea si traducerea sau interpretarea lor in asa fel, incat sa formeze
atitudini i sa influenteze comportamentul ”[88, p.115]. Din definitie observam ca elementul
relevant al perceptiei este interpretarea realitatii, care este o actiune cu caracter subiectiv, din
cauza simturilor, personalitatii si a contextului.

O abordare care ofera baza pentru a intelege relatia dintre perceptie si comportament este
teoria atribuirii a lui F. Heider, care explica procesul prin care indivizii interpreteaza evenimentele
din jurul lor ca fiind cauzate de o parte relativ stabila a mediului lor [88, p.118]. Cu alte cuvinte,

teoria atribuirii incearca sa explice cauzele comportamentului (Fig. 1.1).

. Consolidarea sau modificarea Alegeri privind
Eveniment Analiza a ceea ce a unor presupuneri anterioare comportamentul
cauzat evenimentul de cauzalitate viitor
1 1 I I
| | | |
Exemplu: | I I I
A 4 k4 h 4 A 4
Am primi Am primit marirea Munca asidui conduce la Din moment ce pretuiesc
m primit o i 3 i 5 valoarea acestor
mirire de salariu de salariu pentru ca recompense in aceasta ¢ .
sunt un om harnic organizatie recompense, voi continua

sa lucrez din greu in viitor

Figura 1.1. Procesul atribuirii si comportamentul
Sursa: [88, p.118]

Conform teorie atribuirii, angajatii incearca sa analizeze de ce a avut loc un eveniment,
rezultatul analizei influentdnd comportamentul lor pe viitor. Conform exemplului descris in figura
(Figura 1.1), angajatul atribuie marirea de salariu muncii asiduie. Intre timp, nu-i exclus ci alt
angajat, la fel a primit marire de salariu, dar a atribuit aceasta faptului ca este sportiv bun si castiga
in competitii. Vedem ca in ambele cazuri angajatii au luat decizii referitoare la acelasi eveniment
care a influentat comportamentul lor pe viitor, dar pe baza atribuirii a diferite cauze. Asadar,
putem trage concluzia cd comportamentul indivizilor este influentat de modul in care acestia
percep evenimentele anterioare si cauzele lor, dar nu motivele reale ale evenimentelor.

Cunoasterea procesului atribuirii este important pentru manageri, fiindca ajuta la intelegerea
comportamentului altor persoane si anume, prin atribuirea unui comportament a unei caracteristici,
dupa cum urmeaza [88, p.119]:

- comportament caracterizat de distinctivitate, sau gradul in care o persoana are acelasi

comportament in situatii diferite. De exemplu, un profesor se comporta in acelasi fel atat timp cat
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se afld in incinta institutiei de invatamant — sd presupunem ca este calm, retras, rational. Daca in
timpul lectiilor gradul calmitatii, a rationalitatii lui este mai mare decat gradul din timpul pauzelor
dintre lectii, atunci comportamentul lui este caracterizat de distinctivitate ridicata, iar dacd este
acelasi — de distinctivitate scazut;

- comportament caracterizat de consistenta sau mdsura in care o persoana Se comportd
similar zn momente diferite. De exemplu, daca acelasi profesor se comporta de la inceputul lectiei
si pana la finalul ei in aceeasi masura de calm, rational, retras, atunci comportamentul lui este
caracterizat de consistentd ridicata, daca calmitatea variaza sub presiunea timpului si a factorilor
din mediu — comportamentul lui este de o consistenta scazuta;

- comportament caracterizat de consens, sau gradul in care mai multe persoane au aceleasi
comportamente. De exemplu, toti profesorii unei institutii de invatamant superior au
comportamente cu acelasi grad de distinctivitate si de o consistentad egala.

In atentia managerilor trebuie sa persiste faptul ca atribuirile lor pot fi diferite de cele ale
angajatilor si, desigur, pot fi eronate. De aceea, pentru a intelege corect si a influenta adecvat
comportamentul subalternilor, managerii trebuie sa ia in considerare atat propriile atribuiri, cat si
pe ale subalternilor.

b) Atitudinea individului este strans legata de perceptie, de personalitate, dar si de motivatie.
Atitudinea ,, prezinta o stare mentala de pregatire, invatata si organizata, si exercita o influenta
specificd asupra comportamentului oamenilor in situatiile cu care acestia se confrunta” [88,
p.121]. Or, atitudinea individului se formeaza intr-un termen mai indelungat, deoarece necesita
experienta.

Conform DEX-ului, atitudinea este ,felul individului de a fi sau de a se comporta
(reprezentand adesea o anumiti conceptie)” [29, p.69]. In situatia abordati de noi, vom afirma ca
atitudinea este felul angajatului de a se comporta in organizatie.

Savantul D. Popescu mentioneaza ca atitudinile au urmatoarele componente [88, p.124]:

- Componenta cognitiva, care constituie cunoasterea, formata din credinte si valori;

- Componenta afectiva exprimata prin sentimente si emotii;

- Componenta comportamentald, ce constituie intentia de comportare, o predispozitie de

comportare intr-un anumit sens, coerenta cu sentimentul resimtit.

Aceste componente aparte si in ansamblu sunt influentate In mod nemijlocit de anumiti
stimuli: stilul managerial, politicile firmei, tehnologia, perspectiva postului de munca etc., dar mai
ales, de credintele individuale privind comportamentele specifice. Astfel:

- Atitudinile se caracterizeaza prin faptul ca principalele credinte se bazeaza pe legatura

dintre comportament si consecinfele acestuia. De exemplu, intentia de demisie are sanse sa nu se
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concretizeze, daca individul realizeaza ca, la varsta sa, nu-si mai gaseste alt loc de munca.

- Credintele individului tin de faptul ca modelul de comportament, pe care el 1l adopta, este
unul la care se asteapta ceilalti membri ai colectivului. Adica sansele de concretizare ale intentiei
cresc in momentul in care individul crede ca ceilalfi (membrii, grupurile din care face parte)
accepta comportamentul lui.

In organizatii, gestiunea atitudinilor este importanti in special cdnd se pune problema
introducerii unei schimbadri, situatie In care angajatii manifesta actiuni de rezistentd la schimbare.

Schimbarea atitudinilor poate fi abordata atat din perspectiva componentei sale cognitive,
cat si din perspectiva componentei comportamentale.

Deci, schimbarea atitudinilor din perspectiva componentei cognitive se realizeaza prin
schimbarea credintelor si valorilor formate n baza cunoasterii pe parcursul activitatii angajatului

(Figura 1.2):

Credinte si/sau Atitudini Comportament
valori schimbate schimbate schimbat

Figura 1.2. Schimbarea atitudinilor prin credinte si valori
Sursa: [20]

Schimbarea ideilor sau a opiniilor unei persoane despre ceva sau cineva mai poate fi facuta
cu ajutorul unui discurs rational, cu ajutorul procesului de comunicare. Factorii care influenteaza
reusita unei astfel de schimbari tin de influenta emitentului de a reproduce mesajul si de tehnicile
de convingere folosite in discurs. Or, mesajele care vizeaza schimbarea credintelor sau valorilor
trebuie sa provina de la o persoana cu autoritate notorie.

Schimbarea atitudinilor din perspectiva componentei comportamentale consta in
schimbarea, mai 1ntai, a comportamentului persoanei. In acest sens, este utilizatd imitarea sau
interpretarea repetata si recompensarea comportamentelor corecte, ceea ce Inseamna respectarea
principiilor conditionarii §i motivarii personalului. Studiile apreciazd cd aceastda formd de
schimbare a atitudinilor este mai eficienta decat abordarea cu privire la componenta cognitiva [20,
p.17].

O atitudine ce influenteaza comportamentul indivizilor la locul de munca o constituie
satisfactia in muncad, care este asociatd cu un sir de factori: recompensa, munca insasi,
oportunitatile de promovare, supravegherea, colegii, conditiile de munca, siguranta locului de
munci [88, p.126]. In opinia noastrd, satisfactia la locul de munci se formeazi si pe baza
recompenselor acordate angajatilor pentru un comportament adecvat rezultat din motivatii

corespunzatoare (figura 1.3).
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Figura 1.3. Corelatia motivatie-satisfactie

Sursa: elaborat de autor

Recunoasterea si aprecierea de catre manageri a legaturii dintre satisfactie in special si
atitudinea fatd de munca in general si o serie de rezultate organizationale trebuie confirmata prin
implementarea unor programe flexibile de lucru, prin asigurarea unor conditii confortabile de
munca, proiectarea unor posturi interesante etc.

C) Personalitatea reprezinta ,,un set relativ stabil de sentimente si comportamente, care au
fost, in mod semnificativ, formate atat genetic, cat si sub influenta factorilor de mediu ” [88, p.127].
Or, comportamentul unui angajat este reactia personalitatii acestuia la ceringele mediului si, pentru
a-i intelege comportamentul, managerii trebuie sa-i cunoasca personalitatea.

Legatura dintre personalitate si comportament constd in faptul cad personalitatea
conditioneaza ,,coerenta comportamentului unei persoane aflate in diverse situatii” [10, p.91].

La randul ei, coerenta comportamentului depinde de sursele care formeaza personalitatea si
care difera indivizii si anume [10, p.91-92]:

- ereditatea, care formeaza comportamente provenite din mai multe generatii, sub forma

de coduri genetice si sunt supuse unor schimbari, erori de copiere, mutatii;

- cultura, care se refera la un comportament bazat pe un ansamblu de cunostinte, valori,

simboluri transmise de la o generatie la alta;

- familia, care ajuta la formarea primului tipar de comportament pentru o viata organizata

cultural si educational, pentru a reproduce scheme de actiune si de comportament social,

- apartenenga la grup, care apare ca un comportament de satisfacere a unor nevoi umane

fundamentale;

- experientele individuale, care se referd la comportamente unice experimentale ce prezinta

confruntdrile existentiale ale unui individ de la nastere pana la moarte.

Deoarece sursele personalitatii influenteaza relatiille cu colegii, cu managerii
(comportamentul intragrup), implicatiile manageriale asupra comportamentului, prin influenta
asupra unor surse, constau, pe de o parte, in identificarea obiectiva a acestor surse pentru fiecare
personalitate, pentru fiecare angajat aparte si, pe de alta parte, in implicarea cu masuri de
schimbare a comportamentului ce nu contravin respectivelor surse.

Personalitatea determina relatia dintre comportament si munca productiva a individului prin

asa numitele ,,cinci mari dimensiuni ” [88, p.130] ale sale:
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- extraversiunea sau gradul in care cineva are comportament deschis, sociabil, in opozitie

cu cineva cu comportament timid;

- gradul de agreare sau masura in care o persoana, prin comportamentul sau de dovada de

incredere, cooperare, binevoita;

- constiinciozitatea sau gradul In care o persoand se comportd, dand dovadd de

responsabilitate i orientare spre realizari (responsabil, demn de incredere, straduitor);

- stabilitatea emotionald sau masura in care o persoand are comportament ce denotda un

nivel corespunzator de control asupra emotiilor (linistit, sigur, relaxat);

- deschiderea la nou sau masura in care o persoand gandeste si are comportament flexibil,

este receptiv la idei noi (imaginativ, curios, creativ, inteligent).

In asa fel, constiinciozitatea prezice criteriile de performantd in muncd pentru toate
categoriile profesionale; extraversiunea si gradul de agreare sunt predictori ai succesului
managerial; din stabilitatea emotionala succede cariera reusitd; deschiderea la nou presupune
succesul intr-o varietate de programe de formare a angajatilor.

Savantul 1. Boboc subliniaza faptul ca in procesul de modificare a comportamentului
individual participa si ,, materiile prime” ale personalitatii [10, p.92-94] care sunt:

- temperamentul, latura dinamicd a comportamentului, constituind o caracteristica
inndscutd. Cele patru tipuri de temperamente (sangvinic, flegmatic, coleric, melancolic)
diferentiaza comportamentele angajatilor, iar pentru manageri este important de a recunoaste
temperamentul angajatilor in cazul numirii in functie sau in post, sau in atribuirea unor sarcini
adecvate persoanelor cu tip de temperament potrivit.

- inteligenta, ce reprezintd o aptitudine generald de rezolvare a problemelor teoretice si
practice si care constitue forma si atributul atdt al organizarii mintale, cdt si al celei
comportamentale. Un comportament inteligent influenteaza direct performantele Tn munca, asa ca
managerii, pentru a obtine de la angajati modelul de comportament necesar in obtinerea
performantelor, ar trebui sa utilizeze anumite tehnici de sporire a acestuia.

- aptitudinile, ce se refera la capacitatea unei persoane de a invata ceva, si abilitatile ce
reflecta capacitatea persoanei de a realiza diferite sarcini cerute de un post si de a include
cunostinte relevante si deprinderi. Intrucat aptitudinea reprezinti abilitatea, iar abilitatea
reprezintd aptitudinea, putem afirma ca aptitudinile sunt abilitati potentiale, iar abilitatile sunt
cunostinte si deprinderi pe care individul deja le poseda. Pentru manageri, abilitatea de a cunoaste
aptitudinile si abilitatile unui angajat este importantd in vederea intelegerii si previziunii
comportamentului acestuia de viitor, mai ales in situatii de solutionare a problemelor ce tin de

obtinerea performantei.
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Asadar, variabilele care diferentiaza indivizii — perceptia, atitudinile, personalitatea — sunt
puternic corelate intre ele, de aceea nu se poate de vorbit despre o variabila, fara a le pomeni pe
celelalte doud. Impreuna, aceste variabile au impact asupra eficacititii si a eficientei organizatiei.
Managerii care ignora importanta acestor variabile lucreaza in detrimentul lor, al angajatilor lor,

precum si al organizatiilor pe care le conduc.

1.2.2. Comportamentul de grup (CG)

Dat fiind faptul ca grupurile exista in toate organizatiile si activeaza pentru functionarea
eficientd a acestora, comportamentul de grup este o a doua dimensiune a CO.

O definitie a grupului trebuie sa cuprinda atat dimensiunea obiectiva, referitoare la atributele
reale ale grupului, cum ar fi atat caracteristicile acestuia, procesele (fenomenele) din cadrul lui,
cat si dimensiunea subiectiva, care cuprinde constiinta de grup. Despre un grup se spune ca poseda
constiinta atunci, cand persoanele, din care acesta este alcatuit, interactioneaza, sunt constiente de
legatura lor reciproca si percep ele insesi ¢ sunt un grup [10, p.122].

Deci persoanele reunite intr-un grup trebuie sd se caracterizeze printr-0 comunitate de
interese, conceptii, scopuri etc. si, drept rezultat, prin comportamente omogene.

In asa fel, reunind aspectele ce caracterizeaza un grup definim Comportamentul de grup ca
suma a comportamentelor unor indivizi care activeaza impreund, posedand constiinta unicd,
participand la procesele din cadrul grupului si comportamentele carora sunt caracterizate de
atributele reale ale grupului.

Din perspectiva CO, grupul este definit ca o ,,entitate de doi sau mai multi indivizi care se
comportd i muncesc impreuna regulat, pentru a realiza obiective comune” [62, p.240]. Or, o
multime de oameni constituie un grup adevarat, dacd interactioneazad si depind unul de altul,
apartin unui grup si au constiinta de grup, au scopuri comune si se comporta le fel.

Avantajele comportamentului unor persoane in grup fata de comportamentele de sine
statdtoare ale indivizilor constau in faptul cd, actionand impreund, persoanele sunt in stare sa
realizeze mai usor sarcini complexe, din motiv cd interactiunea mai multor intelecte faciliteaza
stimularea creativitdtii si generarea ideilor noi. Or, CG actioneaza ca un mecanism de coordonare
ce faciliteaza rezolvarea problemelor, implementarea deciziilor si cultivarea culturii.

Grupurile sunt clasificate din mai multe puncte de vedere, dar cele mai sensibile la
schimbirile comportamentale sunt cele formate in functie de statutul acordat grupului. in aceasta
privinta, savantul G. Johns propune o tipologie a grupurilor pe axa formal/informal [62, p.222] si

anume:
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- formale, unde existd o organigrama, reguli de functionare exact formulate.
Comportamentul acestui grup este formal, conform constrangerilor organizationale;

- informale, unde legile sunt nescrise, iar comportamentul acestui grup este influentat de
valorile si credintele ce 1i uneste pe membrii grupului.

Coeziunea grupului este un factor ce depinde de compatibilitatea existenta dintre obiectivele
grupului si obiectivele fiecarui participant, in parte [170]. Intr-un grup coeziv, interactiunea dintre
membri va fi mai mare, din motiv ca acestia se ajuta reciproc. Astfel, nivelul de realizare a
obiectivelor grupului va fi cel superior: membrii vor acumula multa satisfactie si multd energie,
vor avea moralul la nivel ridicat, iar problemele de comportament se vor reduce.

Termenul ,,dinamica grupului” este un termen generic, care inglobeaza activitati din cadrul
unui grup, profund deosebite unele de altele, dar cu un tel comun, precum: dirijarea reuniunilor,
munca in echipd, exprimarea creativa in grup, dezvoltarea personala 1n si prin grup, antrenamentul
in directia comunicarii, sensibilizarea fata de relatia interpersonal etc.

Savantul George Homans descrie un model clasic al dinamicii de grup in care include doua
tipuri de comportamente: cerut si emergent [22]:

- cerute, comportamente formal definite ale membrilor grupului si asteptate de organizatie.
De exemplu, punctualitate, respect fata de clienti, ajutor colegilor la locul de munca.

- emergente, comportamente pe care membrii grupului le manifesta pe langa cele cerute de
organizatie. Aceste comportamente provin din initiativa personald a angajatilor, includ lucruri pe
care acestia le fac pe langa cerintele formale ale postului si care ajutd la realizarea sarcinilor de
munca in cel mai bun mod cu putintd, motiv care le face esentiale. De exemplu, un membru, isi
face timp si depune efort pentru a-l tine la curent cu tot ce se intampla la serviciu pe un alt membru
al grupului din care acesti doi fac parte si care, din oarecare motiv, absenteaza.

Este relevant de retinut ca comportamentul unui grup este In continua schimbare, sursa careia
succede din evolutia a insusi grupului. Relevanta acestei schimbari continue de comportament
consta in faptul ca la fiecare etapa de dezvoltare a sa, grupul se comporta diferit [24, p.85], din
care motiv, este in stare sa indeplineasca sarcini diverse dupa gravitate, respectiv:

- in stadiul de formare, comportamentul grupului se caracterizeaza prin dependentd fata de
comportamentul intregii organizatii: oamenii se comporta formal, rezervat. La aceasta etapa de
formare a grupului si a comportamentului acestuia managerii trebuie sa selecteze si sa aplice
tehnici consolidatoare, cu scopul de a spori ceziunea grupului;

- in stadiul rabufnirii (confruntarii) grapul demonstreaza un comportament rebel: oamenii
ajung sa se cunoasca si incepe lupta pentru ocuparea pozitiilor in grup. Adesea, in acest stadiu apar

conflicte interpersonale si competitivitate ridicata. Daca este corect gestionat, grupul se transforma
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intr-o echipd eficienta, in caz contrar, grupul se fragmenteaza si tensiunile subzista. La aceasta
etapd, sunt necesare alte tehnici si metode de reglare a conflictelor si administrarea situatiilor de
stres;

- 1in stadiul stabilirii normelor, comportamentul grupului este determinat de incredere in
fortele proprii. Oamenii se orienteaza din ce in ce mai mult spre realizarea sarcinii: apar semne de
cooperare si atentic fatd de ceilalti, se stabilesc reguli de interactiune sociali. In perioada
respectiva, un rol important il au metodele si tehnicile de incurajare, motivare a comportamentului
existent spre realizarea obiectivelor propuse de organizatie;

- stadiul de functionare (al performantei si al maturitatii) este caracterizat de un
comportament plin de creativitate si idei noi. In acest stadiu, sunt clarificate atat aspectele legate
de sarcina, cét si cele sociale. Membrii grupului mentin un comportament flexibil de sustinere
reciproca, de incredere unii in altii. Stadiul sugereazd managerilor sd aleaga si sa implementeze
tehnici de mentinere a comportamentului propus in etapele anterioare;

- stadiul destramarii (declinului) este asociat cu comportamente patologice legate de
imposibilitatea cresterii din cauza disparitiei obiectivelor sau de dezagregare a formatiei, in
vederea reformirii ei in noi circumstante. In aceasti perioadd de evolutie a grupului, este
binevenitd modelarea unui comportament nou prin formularea unor obiective noi sau/si prin
oferirea unor cdi originale de crestere.

Savantii P. Golu, S. Stanciu, M. lonescu etc. mai releva abordarilor structurale drep
importante pentru modelarea CG, care succed din stabilitatea, durata, istoria, sistemul de reguli ale
grupului [49, p.171-204], si anume:

- structura lui de rol, care se formeaza din configuratia pozitiilor si functiilor formale si
informale ale membrilor. Rolul de grup prevede un comportament adecvat pentru realizarea
obiectivelor de grup si organizationale;

- structura de comunicare a grupului, care este formata pe baza unor linii de comunicare
interpersonala si ajutd la formarea, mentinerea §i modificarea, In caz de necesitate, a
comportamentului fiecarui membru aparte si a celui de grup in ansamblu;

- Structura cognitiva a grupului, care este formata de configuratia perceptiilor
interpersonale si participd la directionarea comportamentului de grup, in dependentd de
modificarile comportamentului organizational;

- structura ocupationala a grupului este formata de specializarea sarcinilor si consolideaza
comportamentul;

- structura de putere a grupului, care este formatd de aranjamentul modului in care se

adopta deciziile si influenteaza comportamentul grupului in momentul luarii deciziilor;

37



- structura de afinitati sau structura sociometrica a grupului, care este constituitd de
distributia relatiilor sugestive si are la baza un comportament in pozitie de observare a alegerilor
preferentiale pe care indivizii le fac intre ei. Comportamentul unui grup este cu atat mai uniform,
cu cat exista mai multe alegeri reciproce intre indivizii care il compun;

- structura locomotorie a grupului, care este constituitd dintr-un sistem de mijloace prin
care indivizii se pot deplasa de la o pozitie la alta, demonstrand un comportament flexibil, adaptabil
si usor de modificat al fiecarui individ aparte si al grupului in general.

Asadar, indivizii influenteaza grupurile din care fac parte, iar valorile, atitudinile si
comportamentele unui individ aparte sunt influentate de ceilalti membrii ai grupului. In acelasi
timp, grupul influenteazd nu numai comportamentul indivizilor care il alcatuiesc, ci si
comportamentul altor grupuri existente si chiar pe cel al intregii organizatii. Aceste argumente

sunt relevante pentru Intelegerea si modelarea, in continuare, a comportamentului organizational.

1.2.3. Organizatia — dimensiune a comportamentului organizational (CO)

Cercetatoarea Ala Cotelnic defineste organizatia ca un ,,Sistem socio-economic, in sensul ca,
in cadrul sdu, colectivele de oameni ai muncii desfasoard procese de muncd generatoare de noi
valori de intrebuintare. Calitatea resurselor umane de a fi singurele producatoare de noi valori le
conferd o pozitie centrald in cadrul intreprinderii industriale” [26, p.1].

Din definitia cercetatoarei relevdm ca prin intermediul organizatiei ca structurd formala,
angajatii si grupurile, activand, isi realizeaza atat obiectivele personale, de grup, cat si cele
organizationale. In asa fel, se contureazi urmaitoarea dimensiune a comportamentului
organizational — organizatia, in cadrul céreia interactioneaza CI si CG.

Comportamentul are caracter organizational atunci cand: organizatia sau anumite aspecte ale
ei provoaca sau genereaza comportamente; comportamentul este cauza sau efectul unor procese
organizationale; membrii organizatiei atribuie o relevanta organizationald comportamentului. Or,
prin autoritatea lor formala, prin sarcinile postului si prin obiective, Organizatiile determina
angajatii sa invete comportamente noi sau sa-si adapteze comportamentele existente unor
constrangeri.

De asemenea, organizatiile au obiective continue de a realiza profit, ceea ce Inseamna ca ele
trebuie sa producd bunuri sau servicii, rezonabil de eficient folosind resursele sale. Or,
organizatiile trebuie s detind un motiv de existentd. Anume aceasta ratiune devine punctul de
plecare in evaluarea comportamentului ce se manifesta in mediul organizational [88, p.16].

a) Cultura organizationald inglobeaza traditiile, valorile, credintele si rutinele proprii unei

organizatii, reuneste aspectele organizationale intr-un sistem colectiv de semnificatii simbolice.
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Din perspectivda comportamentului organizational ,.cultura organizationald reprezintd un
sistem de valori si concepte, partajate de toti lucratorii unei organizatii, care determina,
la randul lor, comportamentul angajatilor si caracterul activitatii firmei” [30]. Or, cultura
exercitd adesea o influentd considerabild atat asupra premiselor deciziilor, cat si asupra
comportamentelor si actelor managerilor si subalternilor acestora. Cultura organizationald ca
factor de influentd asupra comportamentului va fi analizatd in capitolul 2, paragraful 2.1 al acestei
lucrari.

b) Indivizii - conducatorii si personalul de la toate nivelurile ierarhice - dotati cu diverse
aptitudini, cunostinte si abilitati specifice, interpreteaza continuu evenimentele organizationale si
se comportd potrivit presupunerilor si asteptarilor care sunt rodul experientei proprii. Indivizii
(angajatii), prin comportamentul lor pot contribui la crearea si modificarea culturii si structurii
organizatiei, conform statutului si pozitiei ierarhice [100]. Comportamentul individual ca

dimensiune a CO a fost analizat anterior, in subparagraful 1.2.1 al prezentei cercetari.

1.2.4. Impactul mediului asupra comportamentului organizational (CO)

Pentru orice organizatie, punctul de unde incepe identificarea oportunitatilor si
amenintarilor, ce-1 pot determina dezvoltarea sau falimentul, il reprezinta cunoasterea si analiza
mediului organizational. Deci, se impune cunoasterea conginutului si cerintelor mediului, a
modificarilor cantitative si calitative care apar in sfera lui si chiar anticiparea evolutiei mediului
astfel, incat organizatia in Intregime, grupurile si indivizii ce activeaza in ea sd aiba posibilitatea
de a-si adapta comportamentul la eventualele schimbari ale acestuia.

Impactul mediului organizational asupra comportamentului reiese din definitia acestuia,
conform careia ,,Mediul organizational constituie ansamblul de elemente din exteriorul (mediul
exterior) si din interiorul (mediul interior) organizatiei care influenteaza functionalitatea si
performantele economice, sociale, tehnice, etice etc. ale acesteia” [37, p.370]. Astfel, de rand cu
performantele, mediul organizational influenteaza functionalitatea organizatiei. Functionalitatea
este fundamentul eficacitatii si eficientei unei organizatiei, fiind constituitd din capacitatea
produselor, obiectelor, sistemelor manageriale si a celor de organizare etc. de a-si realiza
corespunzator functiile. La randul sau, sistemul managerial cuprinde ansamblul elementelor care
caracterizeaza managementul organizatiei din diferite puncte de vedere (decizional, organizatoric,
informational, motivational etc.) si prin intermediul carora sunt exercitate procesele si relatiile
manageriale cu scopul realizarii eficacitatii si eficientei unei organizatii. Si in final, la realizarea
un sistem de management sunt luate in considerare diferite elemente specifice oricarei organizatii,

asa ca: profilul, dimensiunea si structura resurselor umane, materiale si financiare; potentialul si
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mentalitatea resurselor umane; pozitia firmei in mediul economic national si international. In asa
fel, vedem ca mediul organizational, influentand functionalitatea organizatiei, actioneaza si asupra
comportamentului organizational al acesteia.

O componenta a mediului organizational, mediul extern de afaceri, este determinata de
faptul ca are caracter concurential si dinamic si este compusa din totalitatea factorilor din afara
organizatiei, care influenteaza semnificativ existenta, derularea si rezultatele activitatii
organizatiei. Factorii exogeni organizatiei sunt de naturd economicd, manageriala, tehnica,
demograficd, cultural, stiintifica etc. si influenteazd pe multiple planuri demersul
intreprinzatorilor, functionalitatea si performantele organizatiilor [37, p.370]. Din cele confirmate
mai sus, deducem ca impactul mediului extern asupra comportamentului are loc prin emiterea sau
abrogarea unor legi, prin schimbarea sau modificarea unor strategii, prin cresterea sau diminuarea
interesului clientilor fatd de produsele si serviciile organizatiei.

A doua componenta a mediului organizational este mediul intern, care imprima conducerea
si stilul de conducere al organizatiei, organizarea internd reflectatd in organigrama, resursele
materiale si umane - variabile ce reflectd atat motivatia ce sta la baza activitatii organizatiei, cat si
experienta sa tehnica, comerciald, comunicationald, accesibilitatea la informatic etc. [99].
Constatam deci ca mediul intern actioneaza asupra comportamentului prin totalitatea activitagilor
ce au loc 1n organizatie, prin raporturile dintre departamentele acesteia, altfel spus, prin toti factorii
de situatie din interiorul organizatiei (obiective, structurd, sarcini, tehnologie, personal) .

Asadar, in scopul realizarii obiectivelor sale de a produce bunuri sau servicii, organizatia
trebuie sd se structureze in functie de gradul de stabilitate a mediului extern, sd-si completeze
personalul cu oameni care sunt de acord sa-si adapteze comportamentul la exigentele postului, sa
intruneasca angajatii in grupuri coezive caracterizate de comportament de sustinere si ajutor

reciproc si sa asigure un mediu intern optim de lucru (Anexa 2).

1.3. Metodologia studierii comportamentului organizational

Dupa cum a fost mentionat, Comportamentul organizational defineste o arie
interdisciplinara al carei scop este de a intelege si a gestiona mai bine resursele umane in
organizatie prin comportamentul lor. Din acest motiv, in procesul de realizare a respectivului
obiectiv, CO foloseste cunostinte, metode si tehnici din zonele de interes ale mai multor discipline.
Cu toate ca nu confera celor care o studiazd o specializare profesionald in sine, comportamentul
organizational este o disciplind orizontala care prezintd interes pentru fiecare specializare
profesionald, meserie, functie. Orice individ (grup de indivizi) care intentioneaza sa fondeze o

afacere — mica sau mare, publica sau privata — trebuie sa studieze comportamentul organizational,
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pentru a anticipa, explica si gestiona eficace comportamentul indivizilor care vor activa in
organizatia lui.

Anticiparea, explicarea si gestionarea comportamentului indivizilor si al grupurilor sunt
conditionate de existenta unui sistem de cunostinte care provin, deopotriva, din teorie, cercetare

si experientd practica in comportamentul organizational (Figural.4).

o C o )
D

Sistem de informatii pentru o buna intelegere si gestionare a comportamentului
organizational

Figura 1.4. Relatia teorie — cercetare — practica in comportamentul organizational
Sursa: [143, p.17]

Astfel, fiecare zona de interes major din aria CO trebuie sa se bazeze, preponderent, pe
informatii provenind din teorii general acceptate. Baza teoretica urmeaza sa fie testata si dezvoltata
prin intermediul unor cercetari relevante. in sfarsit, dupa interpretarea rezultatelor cercetarii, pot
fi apreciate natura si eficienta unor aplicatii practice in domeniu [45, p.17].

Cercetarea este o cale de a Invata despre lume prin colectarea obiectiva si sistematica de
informatii. Cuvintele cheie care defines cercetarea sunt: obiectiva Si sistematicd, deoarece acestea
sunt caracteristicile care separa studiul atent al CO de opinie si bunul simt [83, p.18].

Intelegerea modului de desfasurare a cercetarii este importanta pentru studiul CO din
cateva motive:

- In primul rand, sunt necesare cidt mai multe informatii pentru a creste increderea in
rezultatele obtinute In urma studiului;

- in al doilea rand, perspectivele critice sunt necesare pentru a reusi realizarea unei
diferentieri intre comportamente proiectate si evaluate si cele inutile sau chiar daunatoare.

Uneori un manager trebuie sd evalueze o propunere de cercetare sau interventia unui
consultant in propria sa organizatie. Acesta este un motiv pentru care managerul trebuie sd aiba
cunostinte minime legate de cercetarea realizata in CO.

Orice cercetare a CO incepe cu o problema despre munca sau organizatie. Uneori, aceasta

problemd provine dintr-o teorie formal existentd in domeniu (de exemplu, care sunt reactiile
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angajatilor legate de corectitudine, problema ce poate fi determinata de teoria echitétii); alteori, o
problema de cercetare poate proveni dintr-o problema organizationala (de exemplu, cum ar putea
fi redus absenteismul in randul personalului).

De regula, chestiunile ce urmeaza a fi cercetate sunt exprimate ca ipoteze - o exprimare
formala a relatiei asteptate intre doua variabile (de exemplu: daca salariatii percep conditiile in
care muncesc ca fiind corespunzatoare asteptarilor lor, productivitatea muncii va creste; variabilele
puse in relatie fiind perceptia salariatilor si productivitatea muncii [45, p.18]). Variabilele aflate
in relatie sunt masurate de cercetatori, iar rezultatele cercetarii pot confirma sau infirma ipoteza,
cu scopul de a gasi o rezolvare problemelor care au initiat cercetarea.

Pentru masurarea variabilelor supuse analizei, cercetatorii pot apela la urmatoarele tehnici
de cercetare:

a) de observare;

b) de corelatie;

c) experimentale.

a) Uzanta tehnicilor de observare in domeniul CO ne permite examinarea activitatilor
indivizilor in mediul organizational, ascultind ceea ce acestia spun si privind ceea ce fac. Pentru
a raspunde cerintelor cercetarii, observarea trebuie sa fie sistematica si obiectiva: caracterul
sistematic fiind asigurat de intocmirea unui plan—cadru care sa contina punctele—cheie avute in
vedere in desfasurarea observarii; obiectivitatea cercetarii presupune notarea continua si imediata
a evenimentelor observate, evitdnd/diminuand pericolul de a se baza pe memorie sau cel de a
interpreta ulterior subiectiv evenimentele [45, p.18].

Rezultatele cercetarii prin observare sunt rezumate in forma narativa, numita uneori studiu
de caz. Aceastd naratiune specifica: natura organizatiei, oamenii si evenimentele studiate, tehnicile
utilizate de observator, problemele de cercetat si evenimentele observate.

In functie de implicarea cercetatorului in activitatea studiata, observarea se desfisoara prin
participare si direct, respectiv:

- Observarea prin participare este o cale evidenta prin care cercetatorul poate studia CO
devenind un membru activ al unititii organizationale pe care o studiazi. Insi, anume din cauza
faptului ca este membru activ, pot aparea suspiciuni legate de obiectivitatea cercetarii [83, p.19].

Tehnica observdrii prin participare oferd avantaje in ceea ce priveste cunoasterea profunda
a activitatii supuse analizei (din interiorul ei) pana cand scopul cercetatorului ramane necunoscut
celorlalti membri ai colectivului studiat, iar atitudinile si comportamentul cercetatorului sunt

firesti, valabilitatea, valoarea stiintifica a masurarilor efectuate sunt in crestere.
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De gradul de obiectivitate sunt legate si dezavantajele tehnicii, care scade pe masura
implicarii cercetatorului in atmosfera colectivului studiat iar pastrarea secretului asupra scopului
cercetarii poate ridica probleme de ordin etic (mai ales daca i se cere sa informeze managementul
si/sau liderii sindicali asupra rezultatelor cercetarii). Alt dezavantaj este ca cercetatorul trebuie sa
treaca o perioada de pregatire, care sa-i permita participarea la activitatea organizatiei.

- Observarea directa permite cercetatorului sa faca observatii asupra CO, fara a participa
la activitatea studiatd. In aceasti pozitie, cercetitorul este avantajat de faptul ci gradul de
obiectivitate al sdu este superior celui pe care il presupune implicarea in activitatea supusa
observatiei prin participare. Un alt avantaj este ca cercetatorul trece peste etapa preliminara (pe
care o impune observarea prin participare) In care trebuie sd capete cunostintele, abilitatile
specifice activitatii studiate iar probabilitatea aparitiei problemelor de natura etica scade.

Dezavantajele tehnicii prin observarea directa sunt legate de necunoasterea “din interior” a
activitatii colectivului studiat si de necesitatea unui volum mare de masurari, note etc. pentru o cat
mai completa si cuprinzatoare relatare a aspectelor activitatii studiate.

Atat observarea prin participare, cat si cea directd, dezvaluie amploarea si realismul CO.
Totusi, impreuna, acestea au dezavantaje de tipul:

- lipsa de control asupra mediului in care se desfasoara cercetarea;

- posibilitatea unui risc mare de perceptii si interpretari selective ale evenimentelor
observate din cauza existentei unui singur observator.

Astfel, tehnicile observationale sunt recomandate pentru examinarea initiald a unui
eveniment organizational despre care exista putine intormatii, continuitatea cercetarii revenindu-i
tehnicii de corelatie [83, p.19].

b) Tehnica de cercetare prin corelatie, obligatoriu, implica o anumita abstractizare a faptului
real, care este sub observatie, cu scopul de a atinge precizia si controlul. Abordarile corelatiei
difera de cele ale observarii prin natura datelor colectate si a problemelor investigate: problemele
investigate prin observare sunt imprecis definite, iar prin corelatie este studiata o relatie dintre
variabile specifice, bine definite.

In asa fel, daca in cazul observarii, cercetatorul se bazeaza pe notele sale, colectarea datelor
prin studii de corelatie implica: interviuri, chestionare si analiza/extragerea datelor existente in
documentele organizatiei inclusiv, colectarea datelor despre productivitate, prezente/absente si
intormatii demografice.

Oricare ar fi modul de studiere a CO - interviu, chestionare sau colectarea datelor existente
in documentele organizatiei - acesta se realizeaza In baza unui chestionar (unei liste de intrebari)

intocmit din timp si prin care sunt, cel mai des, masurate variabilele de tipul [62, p.35]:
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- perceptiile subordonatilor referitoare la comportamentul managerilor;

- gradul de satistactie Tn urma desfasurarii unor activitati,

- opiniile subordonatilor despre gradul de autonomie pe care il au in realizarea sarcinilor.

c) Deseori, prin observare si Corelare sunt obtinute intormatii insuficiente pentru o analiza
profunda a cauzelor care determina un anumit CO (nu este clar care variabild o determina pe care).
In aceste situatii, se recurge la tehnica experimentala.

In cadrul unui experiment coreleaza doua tipuri de variabilele [45, p.21]:

- variabila independentd = variabila manipulata, schimbata intr-un experiment;

- variabila dependenta = variabila, care este de asteptat sd fie afectatd de modificarile
variabilei independente.

De exemplu: sd admitem urmatorea ipoteza: conducatorii prietenosi, atenti au, in general,
subordonati care inregistreaza niveluri inalte de productivitate. Atunci, drept variabila
independenta, va fi stilul de munca, atitudinea conducitorilor fatd de subordonati, iar drept
variabila dependenta - productivitatea subordonatilor.

In cazul experimentului este foarte util folosirea grupurilor de control (grupuri de subiecti ai
cercetdrii care nu au participat la experiment), pentru a evita sau pentru a controla aparitia unor
factori care sa influenteze variabilele ce constituie obiectul studiului. In exemplul de mai sus,
grupul de control este format din conducatori neimplicati in cursul de instruire in domeniul
relatiilor umane, dar aseméanatori, in ceea ce priveste experienta si pregdtirea, cu cei instruiti. Daca
productivitatea subordonatilor ai caror conducatori au fost instruiti creste, in timp ce a celor din
grupul de control rdiméane relativ constanta, ipoteza se confirma.

Este dificil de afirmat care dintre metodele de cercetare a CO este cea mai eficienta: la prima
vedere, ar parea ca experimentele conduc la cele mai riguroase rezultate; alteori accentul nu cade
pe rigurozitate, deoarece, variabilele sunt dificil de izolat si de masurat precis; deci, rdmane
observatia, ca cea mai potrivita tehnica.

In asa fel, devine cert faptul ci alegerea metodei de cercetare se face in functie de specificul
situatiei cercetate dar, cel mai adesea, se impune o combinare a metodelor sus-enumerate.

Asadar, metodologia studierii CO pune la dispozitia utilizatorilor (managerilor organizatiei)
metode eficiente de cercetare - observarea, corelarea, experimentul - in tendinta de a analiza
comportamentul angajatilor, de a diagnostica modelul de comportament al organizatiei, cu scopul

anticiparii unor deficiente de comportament si gestiondrii comportamentului diagnosticat.
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1.4. Concluzii la capitolul 1

in baza abordarii CO din punctele de vedere ale formarii lui drept concept, disciplind de
studiu si domeniu de activitate, evidentiindu-i si analizandu-i dimensiunile acestuia, am tras
urmatoarele concluzii:

1. Comportamentul organizational, ca dimensiune determinata de activitatea organizatiei, a
fost studiat de catre Abraham Maslow, lvan Pavlov, John Broadus Watson, Barrhus Frederick
Skinner, E. G. Mayo, E. H. Schein, G. Hofstede, G. Johns, Gary S. Becker, P. Drucker, M.
Vlasceanu, S. Stanciu, M. Ionescu, G. Moldoveanu, G. Militaru, I. Boboc etc. savanti notorii in
stiintele: psihologie, sociologie organizationald, antropologie, psihopedagogie, management etc.

2. In Republica Moldova CO mai putin a fost studiat, fiind abordate doar unele aspecte ale
acestuia de catre cercetatorii L. Covas, I. Sirbu, I. Demerji, M. Nicolaescu, |. Dorogaia, A.
CotelnicV. Gorea C. Abramihin s.a., in cadrul disciplinelor de ,,Management”, ,,Cultura
organizationald”, ,,Cultura afacerilor” etc.

3. Constientizand rolul important al CO 1n activitatea institutiilor, managerii acestora vor
analiza atitudinile si comportamentele pe care indivizii si grupurile, le manifesta in cadrul acesteia,
raporturile dintre indivizi $i grupuri, precum si interactiunea acestora cu mediul de munca, in
scopul ameliorarii activitatii organizationale atat din perspectiva economica (productivitate, protit,
dezvoltare, inovare, adaptare la schimbari etc.), cat si din perspectivd individuald si sociala
(satisfactie, dezvoltare personald, calitatea vietii, securitate etc.)

4. CO prin dimensiunile sale (individul, grupul, organizatia, mediul), care sunt in
interactiune continud: indivizii, prin comportamentele lor, influenteaza grupul din care fac parte si
comportamentul acestuia; grupul, prin comportamentul sau, influenteazd comportamentul fiecariu
individ aparte, dar si comportamentele altor grupuri existente si, in consecintd, interactionand,
indivizii si grupurile prin comportamentele lor influenteaza comportamentul organizational. Cele
mai importante finalitati ale domeniului CO sunt atitudinile si comportamentele pe care membrii
institutiei — indivizii si grupurile — le manifesta in cadrul acesteia, raportul dintre indivizi si grupuri,
interactiunea acestora cu mediul de munca, in scopul ameliorarii activitatii institutiilor din
perspectiva economica (dezvoltare, inovare, adaptare la schimbari), din perspectiva individuald si
sociala (satisfactie, dezvoltare personald, calitatea vietii etc.).

5. Larandul sdu, comportamentul care se manifestd in mediul organizational este determinat
de dimensiunile interne ale institutiei (structura organizatorica, cultura organizationala, indivizii),

strans coordonate si sincronizate pentru dezvoltarea ei.
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6. Cele mai eficiente metode de cercetare ale CO sunt cele clasice ale acestuia - observarea,
corelarea, experimentul — care au scopul de a analiza comportamentul angajatilor, de a diagnostica
modelul de comportament al organizatiei, pentru anticipa unele deficiente de comportament si

pentru a directiona comportamentul diagnosticat in directia potrivita.
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2. INSTRUMENTE DE MODELARE
A COMPORTAMENTULUI ORGANIZATIONAL

2.1. Variabile de evaluare si influenta a comportamentului organizational

Studiul CO ajuta la determinarea texturii umane specifice fiecarei organizatii. Angajatii au
diferite moduri de a se compara la locul de munca: sunt sociabili sau singuratici, sunt stapanii
actiunilor lor sau, dimpotriva, victime ale contextului, considerand ca satisfactia in munca depinde
de ei nsisi etc. Toate aceste aspecte ale comportamentului lor determina nevoia de a analiza si de
a cunoaste mai bine factorii, in baza carora fiecare se incadreaza in activitatea organizationala, in
calitate de individ unic si irepetabil. Factorii despre care este vorba includ variabilele care
determina CO, implicit, dimensiunile acestuia: comportamentul individual, comportamentul de
grup, organizatia si mediul organizational.

Variabilele sau factorii de influenta constituie elementele care determina aparitia, derularea,
schimbarea si finalizarea unui proces, a unei actiuni, a unui fenomen, in cazul nostru a
comportamentelor. In acest context, vom analiza principalele variabile (factori de influentd) cu
impact iminent asupra comportamentului organizational.

Asadar, in capitolul 1, paragraful 1.2, am constatat urmatoarele: comportamentul individual
(CI), in calitate de dimensiune de baza a comportamentului organizational (CO), apare ca urmare
a interactiunii intre individ si diversi factori de mediu. Comportamentele care rezulta din aceasta
interactiune, sunt atat de diferite, incat pot servi drept surse pentru dezvoltarea creativitatii, a
talentelor etc., dar si pentru conflicte si frustrari. Or, pentru activitatea de succes a organizatiei,
managerii trebuie sd recunoasca (evalueze) si sa directioneze (modeleze) comportamentele
angajatilor, in vederea realizdrii obiectivelor individuale si ale organizatiei.

1. O variabila de evaluare a comportamentului este inteligenta angajatalui, care se refera la
capacitatea de a intelege usor si bine, de a sesiza ceea ce este esential, de a rezolva situatii sau
probleme noi pe baza experientei acumulate anterior [36]. Inteligenta este de doud tipuri:
academica sau cognitiva (IQ) si emotionala (EQ).

Inteligenta academicd este determinatd prin intermediul testelor de inteligentd si este
o combinatie a potentialitatii unui individ si a cunoasterii achizitionate de acesta in primii ani
de viata si in perioada educatiei formale [58, p.7]. Actionand prin inteligenta academica oricine
isi poate garanta succes In orice tip de activitate, inclusiv, in evaluarea si modelarea
comportamentului propriu si al celorlalti.

Desigur, cercetatorii voteaza diferit: unii sunt pro 1Q, altii — pro EQ. Parerea noastra este ca

ambele tipuri de inteligenta merita atentie, fiindca isi joaca rolul lor in influenta comportamentului.
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Totusi, imperativ in procesul de formare a unui comportament competitiv este elaborarea
planurilor de dezvoltare continud, iar aceasta este privilegiul EQ.

Este important si urmatorul argument: spre deosebire de 1Q, care se schimba destul de putin
dupa adolescenta, EQ se dezvolta pe masura ce persoana trece prin viatd si invata din experienta.
Si, in sfarsit, spre deosebire de 1Q, EQ s-a dovedit a fi un predictor mai de incredere al succesului
in viata profesionald. IQ si EQ nu reprezintd competente opuse, ci, mai degraba, separate, dar
prima nu poate functiona la potentialul ei maxim fara cea de-a doua.

Asadar, o persoana poate obtine un loc de munca pe baza competentelor cognitive si care,
bazandu-se pe invatamantul structurat pe acumularea de cunostinte, pe memorarea unor modele
de gandire, pe evaluarea nivelului de retinere al acestora, favorizeaza obtinerea diplomei. Diploma
si notele mari vor permite persoanei ocuparea unui post, pe cand persoana ce si-a exploatat EQ va
obtine postul. Diferenta constd in faptul ca, prin 1Q, cineva ,,obtine post”, iar prin EQ, este
»promovata pe post”, deoarece oricine este in stare sa obtinad posturi, daca se incadreaza in niste
limite de 1Q, dar atingerea performantelor deosebite, care sa-i asigure succesul in cariera aleasa,

este 1n puterea celor ce au si isi exploateaza EQ (figura 2.1).

/ \

Inteligenta cognitiva, Inteligenta emotional3,
masurata de 1Q masurata de EQ
Obtinerea Promovare

. SUCCESUL
unui post

PROFESIONAL

\/\

Figura 2.1. Factorii de care depinde succesul profesional
Sursa : [17, p.466]

Inca un argument in folosul inteligentei emotionale este afirmatia lui Daniel Goleman, care
a analizat si descris in profunzime conceptul ca: , emotiile bine examinate, bine canalizate intr-un
comportament adecvat, conduc la cresterea performantei, la relatii interumane mai bune si la o
reducere generala a stresului ” [48, p.340-341].

Savantul R. M. Candea considera ca toate activitatile unei organizatii, atat timp cat acestea
implica activitatea umana, poartd amprenta emotiilor, iar acestea pot favoriza desfasurarca
activitatilor sau pot s-o faca imposibila. Acelasi cercetator sustine cd, indiferent de unghiul din

care abordam inteligenta emotionald, ceea ce realizeaza legatura intre oameni, ceea ce face posibil
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lucrul impreuna si realizarea sinergiei eforturilor, este comunicarea: ,,abilitati cum sunt cele de a
rezolva conflicte, de a motiva, de a conduce, de a lucra in echipa etc. sunt puternic tributare
capacitatii de a comunica eficace si eficient. Succesul managerului depinde de modul in care acesta
stie sa creeze si sd mentina relatii productive cu subalternii” [16, p. 210].

Drept concluzie, mentiondm faptul c@ cheia schimbarii unor tipuri de relatii in relatii de
succes este educarea unui comportament inteligent emotional, din care sa beneficieze toti cei
implicati, deoarece EQ permite recunoasterea si reactionarea la emotiile si sentimentele celorlalti
si ghidarea acelor emotii intru ajutorarea tuturor. Acest argument se refera la orice membru al
organizatiei si, in special, la lideri/manageri.

2. Dovada ca omul este predispus sa reproduca modele de comportament a caror
consecinte sunt acceptate ca fiind favorabile §i, viceversa, incearca sa nu repete comportamente
urmate de consecinte negative, succede din afirmatia ca orice comportament poate fi invatat,
mentinut si modificat sub actiunea unor consolidatori sau a unor factori de intarire. ,,A instrui nu
este, intr-adevar, nimic altceva decat a organiza conditii de intarire”, spune fondatorul teoriei
consolidarii B. F. Skinner [97, p.63].

Proiectand situatia n organizatie, conchidem ca comportamentul angajatului poate oscila de
la productiv la neproductiv/contraproductiv, in functie de felul in care managerul, in rol de
moderator, alterneazd corespunzator stimuldrile si consecintele, totodatd, explicandu-le
subalternilor interdependenta dintre comportamentul lui si rezultatele ulterioare. Dat fiind faptul
ca rezultatul este un comportament nou, alternarea stimuldrilor si consecintelor se aliniazad in
procesul numit invatare, iar, din motiv ca este realizat de manageri in organizatie - invdtare
organizationald (10).

In asa fel, o variabili de evaluare, de recunoastere a comportamentului individual in
organizatie il constituie 10, care este tipul de invitare desfisurati de citre organizatie pentru
salariatii sdi, cu scopul amplificarii si adaptdrii cunostintelor identificate, dobandirii de competente
si influentarii continue a comportamentului, in baza practicii si experientei acumulate in mediul
organizational, fie striin (daca au activat in alta organizatie), fie al unitatii economice prezente. 1O
implica un proces intern individului, care rezultd in comportamente si actiuni noi. Factorii esentiali
in acest proces sunt practica §i experienta, deoarece ofera informatii referitoare la consecintele
oricarui comportament [37, p.306].

Conform opiniei profesorului Gh. Céprirescu, 10 actioneazi asupra comportamentului unui
individ prin doua forme ale sale [19, p.10] (figura 2.2):

A) Invatarea operanta;
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B) Invatarea sociala.

A

I_ Invatarea

l invitarea operanti l invatarea sociali

. I 2 I
; diminuarea imitarea 1 : 1
consolidarea . . autoconsolidarea
comportamentului invatat compgrtelmentulm comportamentului comportamentului
oy y invitat . colegilor

pozitiva
procese de
extinctie
procese de
sanctiune

consolidarea
negativa

consolidarea

Figura 2.2. Procesul de actiune a variabilei ,,invatare”
asupra comportamentului individual
Sursa: elaborata de autor

A) Potrivit invatarii operante, 0 persoand se obisnuieste sa actioneze intr-un mediu si sa
obtina rezultate, bazandu-se pe antecedente [19, p.10]. Or, individul isi modifica comportamentul
conform practicii anterioare, iar invatarea operanta pune la dispozitie doud procese, ce pot servi
drept implicatii manageriale de orientare a comportamentului: @) consolidarea si b) diminuarea.

a) O definitie a consolidarii spune ca aceasta este ,, procesul de mentinere si intarire a unui
comportament ca urmare a folosirii anumitor stimulenti, numiti consolidatori ”[19, p.10].
Consolidatorii, la randul lor, pot fi: pozitivi si negativi. Insi natura stimulentului depinde de felul
cum sunt perceputi consolidatorii de cel care ii aplica, dar si de cel asupra cdruia sunt aplicati.

De reguld, consolidarea pozitiva este un instrument al mentinerii si stimularii
comportamentului, bazat pe selectarea si utilizarea sistematica a unor stimulenti favorabili, de
naturd materiald (prime, premii) sau nemateriala (laude, aprecieri), potriviti oricarui tip de
comportament. Insi trebuie de mentionat faptul ca, in exces, acesti consolidatori inceteaza de a
mai fi pozitivi si conduc la comportamente contrar opuse.

Consolidarea de natura negativa modeleaza comportamentul unui individ prin eliminarea
sau prevenirea unui stimulator defavorabil de natura nemateriala (criticd, sanctiuni) sau de natura
materiala (amenzi, penalizari) a comportamentului. Ca i in cazul consolidarii pozitive, stimulentii
negativi trebuie manipulati foarte atent, deoarece excesul, utilizarea lor excedenta poate conduce
la reactii de ostilitate si agresivitate din partea individului.

b) Diminuarea se bazeaza pe stimulenti care ,, scad probabilitatea de aparitie a unui anumit

comportament nvatat” [19, p.12] si se manifesta prin extinctia si sanctiunea unui comportament.
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Extinctia prevede ca un comportament poate fi abandonat, daca se inceteaza consolidarea lui
si, in acelasi timp, se trece la stimularea comportamentului dorit. De exemplu, un angajat dificil,
care creeaza probleme 1n cadrul organizatiei prin nemultumiri neincetate, poate atrage de partea
lui si poate forma un grup de nehotarati sau oportunistii, care, prin sustinerea sa, ii va consolida
comportamentul angajatului-problema. in asa fel, situatia devine amenintatoare pentru organizatie.
Deci un astfel de comportament trebuie abandonat. Solutia ar fi urmatoarea: de a explica
membrilor grupului ca problemele pe care le discuta angajatul cu pricina sunt false si ca sustinerea
lui in continuare altereaza climatul intreprinderii. Lipsit de sustinere, angajatul dificil, cu timpul
isi va schimba comportamentul.

Conform sanctiunii, un comportament nedorit poate fi schimbat prin utilizarea unui
stimulent negativ, ostil. Folosirea eficienta a sanctiunilor in vederea diminudrii comportamentelor
invatate cere respectarea unor reguli:

- Sanctiunea trebuie sa aiba cu adevarat un efect descurajant. Daca este aleasa si aplicata
corect, sanctiunea poate actiona ca un consolidator pozitiv. De exemplu, angajatii cu performante
slabe, pedepsiti sd lucreze ore suplimentare, in realitate sunt in cistig, deoarece li se platesc orele
suplimentare. In acest caz, sanctiunea actioneazi ca un consolidator pozitiv pentru un
comportament nedorit.

- Sanctiunea trebuie aplicata imediat ce apare comportamentul nedorit. Amanarea
pedepsei face ca, prin repetare, comportamentele nedorite sa devind mai greu de invins.

- Sanctiunea nu poate fi precedata sau urmata de o recompensa. De exemplu, sefii care
aplicd o pedeapsa si incearca apoi sd o imblanzeasca prin manifestari de simpatie, risca sd transmita
angajatilor semnale confuze, consolidand un comportament nepotrivit.

- Sanctiunea nu poate fi aplicata comportamentului asteptat. De exemplu, in organizatie
celor mai performanti angajati li se Incredinteaza sarcini suplimentare, pentru ca ei solufioneaza
cu succes oricare probleme. Uneori, aceasta ,,incredere” din partea sefilor poate fi interpretata de
angajat drept sanctiune.

B) Invdtarea sociald este o alti forma a 10, potrivit cireia o persoani adopti un
comportament ca rezultat al observarii si evaludrii comportamentului altora prin: @) imitare si b)
autoconsolidare.

a) Imitarea reprezinta o copiere a comportamentului celorlalti prin observare directa si prin
imaginare, constituind o modelare directd prin incercare si eroare. Imitarea reprezinta o forma a
consolidarii, deoarece actioneaza numai in situatia in care experienta sau imaginea cuiva are rol
consolidator. De aceea se recomanda sa se imite angajati atractivi, vivaci, credibili, competenti, cu

un statut social inalt.
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b) Autoconsolidarea este procesul prin care un angajat face comparatie intre un model de
comportament striin si comportamentul propriu. In acest proces, este necesar de a face legitura cu
sistemul de motivare si recompensare, deoarece organizatia poate si trebuie sd incurajeze
comportamentele dezirabile prin oferirea de recompense si apreciere atunci cand ele se produc. In
ceea ce priveste managerii, acestia trebuie sa tind cont de faptul ca actiunile lor sunt percepute de
subalterni drept model de comportament.

Deci procesul de invatare organizationald promoveaza ideea cad un comportament vechi
poate fi schimbat prin invatarea unuia nou pe baza comportamentului personal si pe al altora. Rolul
de catalizator si mentor in acest proces trebuie sa si-l asume managerul/liderul.

3. O altd variabilda de evaluare, si in acelasi timp, de influentd a comportamentului,
importanta pentru un lider/manager eficient, este stresul.

Stresul reprezinta o stare de dezechilibru interior si este un rezultat al unei interactiunii dintre
un mediu si individ. Pe langa factorii fizici de stres (frigul, caldura, efortul, zgomotul etc.), intervin
si factorii emotionali de stres, care afecteaza sistemul endocrin si, ca urmare, starea de sanatate a
angajatilor.

In organizatie stresul apare in urma actiunii asupra angajatului a factorilor muncii din mediul
de lucru al angajatului, inclusiv, a actiunii indiviziilor, a grupurilor si a insési organizatiei in care
angajatul activeaza. Acest tip de stres se numeste Organizational (SO) si se defineste ca ,,un
raspuns la o actiune, situatie sau eveniment din cadrul organizatiei care plaseaza o solicitare
speciald asupra unui angajat” [88, p.173].

Cele mai frecvent intalnite manifestari ale SO sunt: frustrarea, anxietatea, depresia. Evident,
o actiune a salariatului stresat este incercarea de a se adapta la aceste stari, iar cand nu reuseste sa
facd fata situatiilor create, comportamentul sdu inregistreaza diverse devieri (intrd in conflict,
demisioneaza, se retrage sau/si consuma substante excitante) Care, dupa parerea lui, il va ajuta, cel
putin, de a diminua starea de stres. Retragerea® si consumarea de substante excitante® sunt reactii
comportamentale la stres.

Asadar, in functie de actiunile manifestate de angajat, pentru a scapa de SO, managerii au
responsabilitatea de a-1 ajuta pe acesta prin implementarea unor programe de management al

stresului. Siasa cum este imposibil de a actiona direct asupra stresului, programele de management

8 Retragerea poate imbrica forma absentelor sau demisiei, avand ca scop eliberarea de stres pe o perioada limitatd. Adevirul este ca, prin retragere, numai individul in
cauza isi rezolva problema, dar din organizatie stresul nu dispare (nota autorului).

9 Consumul de substante excitante (alcool, tutun, droguri) reprezintd cea mai ddundtoare si inutild reactie la stres, deoarece nu se rezolvi nici problema individului, nici
cea a organizatiei, ci, din contra, situatia se agraveaza. Este important de mentionat cd aceste manifestari comportamentale sunt ultimele acte in procesul prin care
angajatul se straduie si faci fatd stresului. P4nd a ajunge la aceste extremititi, angajatul incearca alte metode pentru a-si atenua starea de stres. in aceastd perioada,
managerul poate interveni cu implicatii de corectare a comportamentului stresat al angajatului (nota autorului).
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sunt indreptate in directia de prevenire a stresului si asupra consecintelor acestuia. Despre ele vom
vorbi mai detaliat in paragraful 2.3 a prezentei lucrari.

4. Din punct de vedere conceptual, conflictul organizational conflictul poate fi privit ca o
realitate a managementului si a comportamentului organizational si poate fi pus in legatura cu
politica si puterea in organizatii. Astfel, conflictul este un ,,comportament indreptat in directia
obstructiondrii atingerii unor teluri de catre alte persoane” [88, p.228] si apare din
incompatibilitatea scopurilor care rezulta in comportamente contradictorii.

Starea de conflict poate influenta comportamentul in directie pozitiva sau negativa. Pentru a
identifica o metoda rationala de solutionare a conflictului organizational, cu scopul
corectarii/modificarii comportamentului angajatilor, managerii trebuie sa identifice tipul de
conflict care a influentat comportamentul.

Intr-o organizatie, salariatii pot fi angajati in conflicte de interese, functionale, disfunctionale
si conflicte de rol. De exemplu:

e Conflictul de interese se refera la interesele cu caracter social, profesional sau economic
ale angajatului, ce se refera la stabilirea conditiilor de munca, in timpul negocierii contractului de
munca. El apare atunci cand salariatii solicita revendicari, iar managerii refuza semnarea unui nou
contract de muncad. Evident cd, 1n aceasta situatie, angajatii vor demonstra comportamente
contraproductive (absente de la serviciu, sistarea activitatii de munca, proteste etc.). In situatia
datd, managerii trebuie sd identifice metode adecvate pentru solutionarea conflictului ceea ce
conduce la corectarea comportamentului. In aceste situatii, este bineveniti aplicarea unor
programe de schimbare a comportamentului deviant aparut in urma conflictelor.

o Conflictele emotionale, care, in cele mai dese cazuri, sunt disfunctionale, pot fi cauzate
de existenta unor puncte de vedere diferite asupra obiectivelor sau a modului de percepere a
sistemului de valori, de lipsa de comunicare, de competitia pentru resurse insuficiente, de diferenta
de putere si cultura, de invadarea teritorilui personal, natura activitatilor, schimbarea mediului
extern etc. Toate acestea pot conduce, in mod evident, la aparitia comportamentelor deviante.
Identificand tipul de conflict care actioneaza asupra comportamentului angajatilor si cauza lui,
managerii au posibilitatea de a adopta una din strategiile corespunzatoare: de evitare, de dominatie,
de acomodare, de colaborare, de compromis.

e In organizatii, cele mai numeroase sunt conflictele functionale generate de cauze multiple
(confruntari de idei, cu scopul cresterii performantelor), favorizante pentru cresterea creativitatii,
schimbarilor si adaptarii angajatilor. Conflictele functionale sunt cele care pot fi mentinute la nivel
controlabil, drept urmare, managerii au posibilitatea de a supraveghea si comportamentul

angajatilor. Deci starea de dezacord sau comportamentul care apare in urma declansarii
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conflictului functional poate fi creatd de insisi manageri, cu scopul de a incuraja angajatii sa aiba
pareri diferite, apoi de a le schimba parerile prin argumente si demonstratii, drept rezultat a le
schimba si comportamentul.

Din aceste considerente, pentru a modifica comportamentele angajatilor in stare de conflict,
managerii au la dispozitie un sir de tehnici care prevad reglementarea conflictului.

5. O variabild de evaluare a CO este diversitatea organizationald (DO). Intr-0 institutie
diferite comportamente individuale interactionand cu diferite personalitati, care, la randul lor,
interactioneaza cu mediile organizationale, conduc la noi comportamente individuale.

DO reprezinta multitudinea diferentelor individuale si a similaritatilor ce exista intre
angajatii organizatiei. Ele se impart in primare si secundare [156, p.14-15] (Figura 2.3).

- Dimensiunile primare ale DO sunt: sexul, mostenirea etnicd, rasa, abilitatile si
caracteristicile mentale/fizice, orientarea sexuala si varsta;

- Dimensiunile secundare ale DO sunt: stilul de comunicare, experienta si stilul de munca,
statutul familial etc., caracteristicile personale care se modifica pe parcursul existentei omului, in
functie de diferiti factori externi si interni, in functie de optiunile pe care individul le face in diferite

momente ale vietii.

Diversitatea
organizational (DO)
Dimensiuni primare:
- sexul
=-rasa
- mogtenirea etnicd

- abilitdtile si caracteristicile mentale gi fizice etc.

Figura 2.3. Dimensiunile diversitatii organizationale
Sursa: elaborata de autor

Dimensiunile primare si secundare interactioneaza dinamic, generand diverse combinatii de
comportament. Aceastd interactiune influenteaza imaginea de sine, sistemul de valori, nevoile,
scopurile si asteptarile angajatului. In ansamblul lor, dimensiunile primare si secundare definesc
comportamentul unui angajat si influenteazd modul in care acest comportament este perceput si
tratat de catre colegii sai.

Din considerentele relevate mai sus, reiese ca o gestiune eficace a DO in general si a
diversitatii comportamentale in special, ar reprezenta pentru managementul oricarei organizatii un

avantaj in coordonarea activitatii acesteia. Afirmatia se bazeaza pe concluziile cercetatorilor R.
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Kreitner si A. Kinicki, care sustin cd modul in care este gestionata diversitatea are impact asupra
comportamentului organizational si, implicit, asupra eficientei organizationale. Dovezile de
modelare a comportamentului organizational, dupa parerea savantilor, servesc directiile de actiune
ale procesului de gestionare a diversitatii si anume: a) valorificarea talentelor, abilitatilor,
motivatiilor, angajamentelor fiecarui individ in parte; b) schimbarea atitudinilor si
comportamentelor angajatilor la locul de munca, c) calitatea procesului de recrutare a
personalului; d) amplificarea creativitatii si a spiritului inovator; e) identificarea si depasirea
barierelor [143].

Astfel, procesul de gestionare a diversitatii (GD) poate fi analizat drept variabila de
modelare, dar si de evaluare a CO.

a) O dovada a evaluarii si modelarii CO prin GD este ca aceasta actioneaza asupra
atributelor individuale ale angajatilor, prin valorificarea talentelor, abilitatilor, motivatiilor,
angajamentelor fiecarui individ in parte (figura 2.4). Orice diferente intre indivizi pot constitui
atat surse pentru creativitate, cat si surse pentru conflicte si frustrari. In acest sens, este binevenit
crearea in organizatie a conditiilor favorabile de recunoastere si respectare a diferentelor
comportamentale, pe de o parte. Pe da alta parte, subalternii tind sa imite actiunile managerului,

de aceea, managerul este responsabil de mentinerea calitatii propriului comportament.

valorificarea talentelor, abilitatilor, )
motivatiilor, angajamentelor fiecirui
individ in parte

amplificarea creativititii si a spiritului
inovator

calitatea procesului de recrutare a

Gestiunea diversitatii personalului

(GD)

-~

schimbarea atitudinilor si
comportamentelor angajatilor la locul
de muncé

discriminarea

stereotipia

-
recunoasterea si depisirea barierelor
rezistenta la

schimbare

Figura 2.4. Directiile de actiune ale gestiunii diversitatii asupra
modelarii comportamentului organizational.
Sursa: elaborata de autor

Deci, pana a intreprinde actiuni asupra atributelor individuale ale angajatilor, acestea
trebuie evaluate, pentru a determina profunzimea necesard de interventie.

b) O alta actiune de GD este schimbarea atitudinilor si comportamentelor angajatilor la
locul de munca (Figura 2.4). Angajatii care difera prin comportamentul lor de majoritatea

membrilor grupului in care isi desfasoara activitatea sunt mai putin satisfacuti de cariera lor, mai
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putin devotati companiei. Acest lucru se intampld din cauza stresului produs de atitudinea
discriminatorie a membrilor grupului fatd de membrii cu comportament diferit. Drept rezultat,
apare insatisfactia in munca, scade interesul lucratorilor fata de obiectivele organizatiei.

In acest sens, o politici organizationald care si urmireasca tratarea nediscriminatorie a
angajatilor la locul de munca ar conduce, in mod evident, la reducerea stresului, la cresterea
satisfactiei in muncd, la Tmbundtatirea atitudinii angajatilor fatd de obiectivele specifice si
obiectivele generale ale organizatiei si, in continuare, la cresterea performantelor in munca.

c) O directiec a GD cu impact asupra CO este calitatea procesului de recrutare a
personalului (Figura 2.4). Atragerea si pastrarea unor angajati dispusi de a-si modela
comportamentul, in functie de exigentele organizatiei, reprezintd un avantaj competitiv pentru o
organizatie. Companiile care practica un management eficace al diversitatii in acest sens au sanse
mai mari sa-si creeze acest avantaj, deoarece persoanele diferite din punctele de vedere ale rasel,
varstei, religiei, orientarii sexuale etc., buni specialisti, vor prefera sa-si desfasoare activitatea in
astfel de companii. Mai mult, recrutarea angajatilor pe baza diversitatii comportamentale ajuta
organizatiile sa asigure clientilor servicii mai bune.

d) Amplificarea creativitatii si a spiritului inovator (Figura 2.4) este inca o directic de
evaluare si modelare a comportamentului prin GD. Diversitatea fortei de munca inseamna si idei
si perspective diferite, deci un potential crescut de creativitate si inovare. Rosabeth Moss Kanter a
fost unul dintre primii specialisti care au studiat relatia dintre diversitatea fortei de munca, pe de o
parte, si creativitatea si inovarea in organizatie, pe de altd parte [149]. Rezultatele studiilor
efectuate de cercetatoare au demonstrat ca organizatiile caracterizate printr-un nivel ridicat de
inovare foloseau, in mod deliberat, echipe de lucru cu atitudine si comportamente eterogene fata
de obiectivele organizatiei.

e) Alaturi de beneficiile ce le are organizatia din valorificarea diversitatii, o provocare pentru
GD este identificarea barierelor ce stau in calea evaluarii corecte si a modelarii CO si posibilitatea,
fie de a le depasi, fie de a le transforma in avantaje (Figura 2.4). Cele mai cunoscute bariere in
acest sens sunt [143]:

- Discriminarea, ceea ce inseamna a trata comportamentul unui angajat, ce face parte dintr-
un grup, intr-o maniera nepotrivitd, din cauza ca acest comportament este diferit de al altor membri
ai grupului respectiv.

- Stereotipia, care apare atunci cand se extind caracteristici de comportament ale unui grup
asupra unui angajat, pornind doar de la apartenenta acelei persoane la acel grup.

- Rezistenta la schimbare, care este consecinta introducerii unei solutii de schimbare, deja

stabilitd, a comportamentului fiecarui angajat aparte si a grupului in intregime. Or,
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comportamentul de rezistenta din parte angajatilor apare din teama de nereusita in fata schimbarii
si din dorinta universala de a l1asa totul asa cum este.

In acest context, sustinem ci GD se realizeaza prin cresterea capacitdtii de a rezolva
problemele in organizatie, de a inldtura barierele enumerate mai sus si de a ridica productivitatea
organizatiei. In mod ferm, comportamentele diverse ale membrilor organizatiei conduc la
cresterea capacitatii acesteia de a-si rezolva problemele interne. Pentru ca GD sa contribuie in mod
pozitiv si semnificativ la activitatea organizatiei, este necesara satisfacerea a doua conditii:

1. Angajatii organizatiei trebuie sd adopte comportamente bazate pe valori §i norme
comune, care sa promoveze realizarea obiectivelor organizatiei din care fac parte;

2. Angajatii organizatiei trebuie sad constientizeze §i sa manifeste toleranta fata de
diferentele comportamentale dintre ei.

6. Analiza culturii, drept variabila de evaluare si influenta a comportamentului, porneste de
la faptul ca comportamentul unui individ sau al unei organizatii, in primul rand, este expresia
culturii sale. Or, functia de baza a culturii este modelarea unui comportament [37, p.173].

Normele de comportament impuse de cultura, ca de exemplu, formulele de adresare/salut,
modalitatile de realizare a relatiilor interpersonale, obiceiurile, portul, relatiile dintre sexe, relatiile
familiale etc. ale unui angajat sunt analogice unei organizatii. La fel ca individul, fiecare
organizatie isi are propriile norme comportamentale care ii dau caracter de unicitate.

Afirmatiile se bazeaza pe faptul ca cultura este o modalitate de existentd, evaluare si actiune
impartasita de o organizatie si de membrii acesteia si transmisd din generatie in generatie, In asa
fel, constituind indicatorul de comportament recomandat angajatilor organizatiei si mai ales celor
noi veniti. Caracteristicile culturii, exprimate prin reguli si directii de ghidare a comportamentului
si prin faptul ca cultura poate fi invatata si comunicatd, o dimensioneaza in cateva aspecte, de
exemplu: culturd individuala, cultura relationala, culturd organizationala etc., care, la randul lor,
confirmd functia culturii In ceea ce priveste modelarea comportamentului individual si
organizational.

Cunoastem faptul ca, cultura individuala ca model de comportament uman, cuprinde
gandirea, limbajul, actiunea, religia si depinde de capacitatea individului de a invata si a transmite
generatiilor urmatoare cunostinte dobandite din diferite domenii. Pentru a influenta
comportamentul unui angajat prin cultura, managementul poate face apel la un sistem de norme si
reguli, dar si la un sistem de recompense asociate comportamentului angajatului in functie de

valorile unitatii economice in care acesta activeaza si conform culturii organizatiei respective.
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Cultura organizationala, dupa cum a fost mentionat in capitolul 1, paragraful 1.2,
desemneaza ansamblul comportamentelor formate in decursul timpului intr-o organizatie, care
predomina si 1i conditioneaza acesteia functionalitatea si performantele.

Conceptul de cultura organizationala le-a oferit oamenilor de afaceri o cale de a discuta
elementele importante de organizare, cum ar fi abilitatile de lider sau relatiile interumane, care nu
sunt usor de cuantificat sau de integrat in categorii traditionale. Aceasta dovada i-a oferit culturii
organizationale prilejul de a-si dobandi un loc permanent, de o importanta deosebita, in cadrul
oricarei discutii n legatura cu comportamentul organizational.

In acest context, cultura organizationala isi dovedeste statutul de variabild ce actioneazi
asupra comportamentului organizational, oferindu-le managerilor posibilitatea sa evalueze
comportamentul angajatilor si sd-1 modeleze in caz de necesitate.

7. In literatura de specialitate, comunicarea este prezentati ca ,,procesul prin care un
individ (emitator) transmite stimuli cu scopul de a schimba comportamentul altor indivizi
(receptor)” [88, p.34]. Dimensiunea tehnicad a procesului de comunicare constituie transmiterea
informatiei de la o persoana la alta pe canale adecvate si specifice, iar aspectul social al comunicarii
priveste semantica (intelegerea mesajelor) si pragmatismul exprimat prin eficienta utilizarii
informatiilor comunicarii de cétre receptori. Realizarea cu succes a comunicarii in interiorul
grupurilor si a organizatiilor depinde de necesitatea membrilor de a comunica si reiese din functiile
manageriale ale acesteia: de informare, de comanda, de instructaj, integrativa, de convingere si de
motivare. Or, abilitatea managerului de a primi, a interpreta si a transforma in actiuni si a transmite
informatii, cu scopul de a modela comportamentul subalternilor, std la baza supravietuirii
organizationale.

Asadar, comunicarea este alta variabild importantd de evaluare si influentd a CO. Ea face
posibil schimbul obiectiv de informatii pentru realizarea controlului comportamentului prin:

- informarea angajatilor despre tipul de comportament necesar la locul lor de munca;

integrarea si coordonarea comportamentului angajatilor;

vizarea si evaluarea comportamentului de raspuns al angajatilor.

8. Unadin variabilele de evaluare si influenta a CO o constituie puterea in organizatii (PO),
ce tine de ,, capacitatea unui angajat sau a unui grup de angajati, care, prin comportamentul propriu,
pot actiona asupra comportamentului altora i pot afecta functionarea si rezultatele unei
organizatii, influentand luarea unei decizii, utilizarea unor mijloace sau indeplinirea unor sarcini”
[118, p.327].

Consideram ca una dintre cele mai reusite aspecte ale puterii, anume in vedera modelarii

comportamentului angajatilor, o constituie bundvointa. Conform ,DEX-Iui”, bunavointa
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inseamna ,,purtare sau atitudine binevoitoare fata de cineva” [29, p.119]. Raspunsul la o atitudine
binevoitoare il constituie respectul, iar respectul, la randul sau, tine de fundamentul informal al
puterii, inclusiv, al puterii in organizatii. Deci, atunci cand managerul ia atitudine binevoitoare
demonstratd prin comportament respectuos fatd de subalternii sai, acestia 1i raspund in aceeasi
manierd, ceea ce conduce la formarea unei relatii de Incredere dintre manager si subalterni.

PO este influentata de relatiile sociale la nivel de organizatie, relatii care au fundament

formal sau relatiile de serviciu si fundament informal sau relatiile personale (figura 2.5).

L PUTERE ORGANIZATIONALA
=

relatiile sociale ]
1

u relatii de servici cu angajatii J relatii personale cu angajatii -

BUNAVOINTA

u regulamente, coduri de etica si norme de l[ ST B e ] u TR ]

serviciu ce asigura postul subalterni subalterni

Figura 2.5. Exercitarea ,,puterii organizationale” prin relatiile sociale

Sursa: elaborata de autor

Relatiile de serviciu sunt limitate de regulamente, de coduri de etica si norme de serviciu ce
asigurd un post in organizatie, pe cand relatiile personale cu angajatii tin de prestigiul,
cunostintele, leadershipul si personalitatea fiecarui individ aparte, adica puterea informala survine
din respectul si admiratia colegilor (Figura 2.5).

Relatia personala este cea care exprima bundvoinga propriu-zisa si se compune din lucruri
marunte pe care managerii eficienti le fac ca de la om la om, lucruri care ar putea fi considerate
drept politete si respect. La randul sau, relatia personalad are doua aspecte: unul fiind atitudinea
fata de oameni si se referd la etica, ceea ce Inseamna a avea un comportament respectuos fata de
angajati, si al doilea fiind exprimat prin interesul fata de oameni, exprimat printr-o scurta discutie
cu angajatul: fie despre sport, fie referitor la familia acestuia, fie o discutie in treacat sau la o ceasca
de cafea etc. In acest caz, nu lungimea discutiei, tipul intrebarii sau orice altd actiune este
importantd, ci faptul cd managerul cunoaste unele secvente personale ale angajatului si isi face
timp sd-si aminteasca si sd discute despre acestea. Prin bundvointd, managerii manifestd un
comportament amabil, politicos, atent la cei din jur, inclusiv, in activitatile manageriale.

Bundvointa se face deosebit de utila atunci cand este nevoie de introdus o oarecare schimbare

in organizatie, implementarea careia obliga angajatii sd-si schimbe comportamentul: faptul ca
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managerul anuntd despre schimbare cu un ton binevitor, si nu ordonator, le insufla angajatilor
incredere ca totul ce le spune managerul este necesar si va conduce la bine. Drept rezultat, angajatii
preiau comportamente ce 1i va conduce la realizarea obiectivelor propuse.

Asadar, sustinem cu certitudine ca orice modificare de comportament devine mai usor
realizabila daca va fi ,,impusa” intr-o maniera binevoitoare.

9. Leadershipul este un subiect foarte popular in comportamentul organizational, deoarece
are un rol important in activitatea grupurilor si a organizatiilor. Leadershipul ar putea fi un atribut
al pozitiei ierarhice, ar putea proveni din inteligentd sau cunostinte, ar putea fi interpretat ca o
functie a personalitatii sau ca o variabild importantd in modelarea comportamentului.

Conform opiniei savantului Ovidiu Nicolescu, leadership-ul este un ,,proces prin care o
persoand stabileste o serie de obiective si modalitati de actiune pentru angajatii unui grup sau a
unei organizatii, determindndu-i sa se implice intens, atdt rational, cdt si emotional in realizarea
respectivelor obiective” [37, p.318]. Cercetatoarea Doina Popescu numeste leadership-ul ,,0 forma
dinamica de comportament” [88,p.279]. Stefan Nedelea defineste leadershipul ,.abilitate de a
conduce” si ,proces de influentare a comportamentului subalternilor” [74]. Conchidem ca
leadership-ul este o relatie interpersonald, exprimata prin comportamente dinamice, prin care o
persoand cu abilitati de lider directioneaza comportamentul altor persoane spre realizarea unor
obiective.

In actiunea sa asupra subalternilor, leadershipul, ca si puterea, se bazeazi pe actiuni de
influenta, insd, spre deosebire de putere, leadershipul pune accent pe actiuni voluntare. Aceasta
opinie ne permite sd afirmam ca, pentru a fi urmati, liderii trebuie sa fie in stare sa creeze un mediu
care sa incurajeze dezvoltarea abilitatilor, invatarea si deschiderea catre nou care, la randul sau, sa
schimbe perceptia oamenilor asupra schimbarilor de comportament necesare si sd transforme
aceasta schimbare dintr-o amenintare, intr-o necesitate dorita, binevola.

Dupa cum am mentionat mai sus, leadershipul este o relatie dintre persoana care stabileste
obiective si modalitati de realizare a lor (liderul) si persoane care se vor implica si vor realiza
obiectivele (participantii). Mecanismul de formare a relatiei cuprinde cinci faze consecutive [37,
p. 318], pe parcursul carora comportamentul liderului serveste model pentru participanti:

- In prima fazi liderul stabileste obiectivele si determinid modalitatile de realizarea a
acestora, sugerand participantilor ce au de facut pentru realizarea obiectivelor si modelul de
comportament;

- In faza a doua, liderul ii motiveaza pe participanti sa vina cu idei referitoare la realizarea
obiectivelor urmarite, adica, declanseaza comportamentul creativ al grupului format, intre timp

ascultand si analizand totul ce se spune;
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- In faza a treia, liderul conecteazi ideile participantilor cu cele proprii;

- In faza a patra, liderul, prin propriile credinte si propriul comportament ii determini pe
participanti sa se comporte la nivelul apreciabil in corespundere cu punctele sale de vedere;

- In faza a cincea, liderul urmireste ca comportamentul si actiunile participantilor sa
ramana loiale realizarii obiectivelor propuse, drept argument incontestabil pentru obtinerea unor
rezultate tangibile si comesurabile corespunzatoare scopurilor urmarite.

Activitatea leadershipului devine deosebit de importanta in situatiile in care este nevoie de
o schimbare de comportament, deoarece, astfel de actiune streseaza angajatii si creeaza situatii de
conflict in organizatie. In asemenea situatii, actiunile liderilor trebuie sa fie legate de motivatie, de
procesul de comunicare, de organizarea activitatii angajatilor si de delegare.

Asadar, un lider este acceptat si recunoscut ca lider bun datorita calitatii foarte rare de a
identifica scopurile principale ale organizatiei si de a-i convinge pe ceilalti sa-1 urmeze in
incercarea de a realiza acele obiective.

In baza afirmatiilor de mai sus, conchidem ca liderul autentic este acel care influenteaza
angajatii si comportamentul acestora, cu scopul directiondrii spre realizarea obiectivelor
organizatiei. Or, leadershipul se adevereste a fi factor de influenta asupra comportamentului
organizational, fiind conditionat de realizarile obiectivelor organizatiei.

10. Dupa cum am constatat mai sus, comportamentul este influentat de variabile, mai mult
sau mai putin eficiente in realizarea acestui proces. Insi una din ele are, incontestabil, un impact
hotarator in obtinerea rezultatelor scontate — aceasta fiind motivatia. Aceasta constatare ne-a
condus spre o directie de cercetare mai ampld a motivarii, cu rolul de variabila importanta in
influentarea comportamentului organizational.

Asadar, orice comportament are la baza o motivatie. Or, obtinerea unui comportament este
realizat prin aplicarea unei motivatii.

DEX-ul defineste ,,motivatia” ca ,totalitate a motivelor, a consideratiilor sau a mobilurilor,
care determina pe cineva sd efectueze o anumita actiune sau sa tinda spre anumite scopuri;
ansamblu de factori dinamici care determina comportamentul unui individ” [29, p.656].

Savantul Doina I. Popescu afirma cd motivatia ,,reprezintd suma energiilor interne §i externe
care initiaza §i dirijeaza un comportament spre un scop, care, odata atins, determind satisfacerea
unei necesitati” [88, p.137] si este sustinuta de cercetatorul G. Johns, in opinia caruia motivatia
,reprezintd masura in care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop” [62, p.150].
In asa fel, reiese ca un individ se va considera motivat, daci va reusi sa adopte comportamentul

corespunzator realizarii unui obiectiv propus.
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Reiesind din considerentul ca prezenta lucrare analizeazd modelarea comportamentului sub
influenta a mai multor determinanti, implicit al motivatiei, definitia savantului . Stanciu include
complex acceptia motivatiei cu impactul ei asupra comportamentului: ,./ntr-o organizatie,
motivatiile reprezinta elementele, formale sau informale, de natura economica sau moral-
spirituald, pe care proprietarii si managerii le administreaza salariatilor in scopul satisfacerii
unor necesitafi individuale si de grup, pentru a-i determina sa contribuie la desfacerea
activitatilor si la indeplinirea obiectivelor organizatiei prin atitudinile, eforturile, deciziile,
actiunile si comportamentele lor” [102].

In definitiile citate mai sus, motivatia apare ca o fortd energetica ce impulsioneaza oamenii
sa actioneze intr-un fel, care sa sprijine si sa orienteze comportamentul spre un anumit scop. Pentru
realizarea scopurilor/obiectivelor propuse, managerii folosesc un sir de instrumente de motivare a
angajatilor.

Savantul D. Popescu considera ca obiectivele principale care tin de gestiunea
comportamentului si care pot fi realizate prin motivatie sunt urmatoarele [88, p.138]:

1. Atragerea/motivarea angajatilor, ca sa lucreze si sd raimana intr-o firma,

2. Influentarea/motivarea angajatilor, ca sa depuna efort si ca sa-si foloseasca energia in

realizarea obiectivelor firmei;

3. Sustinerea si dezvoltarea/motivarea continua a resurselor umane ale firmei.

In ceea ce priveste directiile impactului motivatiei asupra comportamentului, savantii G.
Panisoara si |. Panisoara releva urmatoarele [82, p. 16-17]:

- Motivatia energizeaza, directioneaza si sustine un comportament.

- Motivatia influenteazad factorii interiori ai individului, care stimuleaza, mentin si

canalizeaza comportamentul in legatura cu un scop.

- Motivatia schimba dinamica comportamentului, procesul de initiere, de sustinere si

directionare a activitdtilor angajatilor.

Asadar, motivatia actioneazad asupra initierii, energizarii, directionarii, menfinerii $i
sustinerii comportamentului anagajatilor, In tendinta acestora de a-si satisface unele nevoi,
realizand obiectivele individuale si ale organizatiei.

In procesul de influentare a comportamentului, din multitudinea de forme pe care le imbraca
motivatia, un puternic impact il au motivatiile de natura pozitiva si negativa.

- Cunoastem faptul ca motivatia pozitiva se produce atunci, cand se asociazd in mod direcCt
rezultatele muncii cu atitudinea fati de munci a angajatului. In acest sens, sunt utilizate
recompense materiale sau nemateriale, garantii privind locul de munca, acordarea unor titluri si a

increderii, ce se realizeaza prin delegarea de competente, lauda etc., dar si criticd constructiva.
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Tipul de motivatie aplicat unui comportament trebuie sd fie masurabil, rational si usor de Inteles,
iar orice comportament imbunatatit trebuie consolidat imediat.

- Motivatia negativa, fiind bazata pe amenintare, pedeapsa, blamare, amendare etc., trebuie
sa fie limitata, pentru cd o organizatie cu un management inteligent si rational nu-si poate permite
remedierea unui comportament, bazandu-se doar pe o culturi cu valente negative. In plus,
sanctiunile au efecte motivationale scdzute asupra comportamentului, fiindcd angajatii, de obicei,
le considera nemeritate sau cel putin, exagerate. La fel, ele nu pot fi aplicate cu aceeasi intensitate
pentru diferiti indivizi aflati in situatii diferite, dar care au gresit in aceeasi masurd, fiindca
comportamentul de raspuns poate fi neasteptat de variat. Pe langa toate acestea, s-a constatat ca
aplicarea frecventd a formelor negative de motivare amelioreazd comportamentul doar pentru
secvente scurte de timp, in schimb, apare riscul diminudrii motivatiei si chiar agravarii
comportamentului. Acesta poate deveni mai suparator decat pana la aplicarea motivarii, deoarece
presiunea necontenitd asupra angajatului i produce acestuia o stare de stres si il obliga sa adopte
comportamente de aparare, de eliminare a stresului. Asadar, motivarea negativa poate fi mai
daunatoare decat lipsa motivarii.

Reiese ca nu este o sarcina usoara de a influenta comportamentul prin intermediul variabilei
»,motivatie”, pentru o activitate eficienta a organizatiei, in situatiile cand particularitatile
individuale ale angajatilor sunt diferite.

Este cunoscut faptul ca, pentru a explica influenta motivatiei asupra comportamentului, de-
a lungul timpului au fost elaborate un sir de teorii, care se unesc in doua grupe mari, ce pot fi
utilizate de manageri:

1. Teorii care au ca obiect factorii ce stimuleazd, genereaza sau incita in mod direct 1a un
comportament motivat (teoria piramidei nevoilor, teoria celor doi factori, teoria E.R.G.).

2. Teorii care urmaresc sa dezvaluie, alaturi de factorii de mai sus, procesele, directiile si
optiunile specifice diferitelor modele comportamentale, factori ce influenteaza ajustarile
situationale (teoria expectantei, teoria echitatii, teoria consolidarii scopului).

Teoriile motivationale obtin valoare pragmaticd numai atunci, cand managerii adapteaza
concluziile teoretice ale acestora la situatii concrete in care trebuie folosita motivatia. In materie
particulare. Reusita procesului de motivare in organizatie depinde de talentul si competenta
managerilor de a realiza aceasta adecvare.

Asadar, pentru a-si exercita eficient functia motivationald, managerii trebuie sd cunoasca
cauzele ce sustin atitudinile si comportamentul subordonatilor, adica sa cunoasca personalitatea

lor. Toate actiunile managerului trebuie sa aibd la baza cunoasterea efectivda a modului in care
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oamenii se comportd si se pot schimba de-a lungul timpului si nu felul in care ar dori managerul
ca angajatii sd se comporte. Astfel, se pune scopul de a determina factorii care contribuie la
mobilizarea energiei necesare infaptuirii unui comportament sau care intervin in optiunea pentru
0 actiune/nonactiune 1n fata unei realitati exterioare — se pune problema determinarii motivatiei.
Dintre factorii cei mai frecvent utilizati in organizatii pentru modelarea comportamentului

angajatilor sunt: sistemul de salarizare, postul, cariera si obiectivele.

2.2. Prevenirea si combaterea comportamentelor contraproductive

Indiferent de domeniul de activitate, angajatorul periodic trebuie sa evalueze nivelul de
productivitate al angajatilor sdi, cu scopul de a micsora riscurile provocate de mentinerea sau
promovarea unor persoane incompetente si de a identifica abaterile de la obiectivele stabilite.
Scopul principal al evaluarii insa consta in:

a) diagnosticarea comportamentului contraproductiv al angajatilor;

b) determinarea unor metode, programe, strategii etc. ce ar permite anticiparea, extinctia si

combaterea comportamentelor contraproductive.

Conform opiniilor savantilor P. E. Spector, S. Fox, D. Milles etc., comportamentul
contraproductiv (CC) constituie acte intentionate ale angajatilor, cu scopul de a incalca regulile
si normele organizatiei, generand prejudicii atat membrilor, cat si intreprinderilor in care
activeaza [176]. De exemplu, represaliile, agresivitatea, hartuirea, sabotajul, furtul, absentele,
neglijarea sarcinilor §i responsabilitdfilor, constrangerile §.a. sunt comportamente orientate spre
persoane si spre organizatii, fiecare dintre aceste categorii avand antecedente si consecinte
situationale si dispozitionale diferite.

Consecintele CC sunt la fel de diverse ca si antecedentele ce le-au provocat. Acestea pot fi:

- economice, care se manifestd prin pierderea productivitatii din cauza intarzierilor la

servici, a furturilor, a sabotajului s.a.;

- psihologice, care se manifesta prin retragere, insatisfactie in munca, grad ridicat de stres,

insecuritate s.a.

Savantii R. Lanyon, L. Goodstein, S. Robinson, R. Bennett, P. E. Spector, S. Fox, D.
Milles, M. Popa, C. Sulea, facand cercetari in domeniul comportamentului, au identificat:

- nivelurile CC (interpersonal si organizational);

- formele si tinta CC,;

- domeniile vizate de CC, care se refera la: intentia de a face rau, ce poate fi prezenta,

absentd sau ambigua; la tinta actului, care poate fi reprezentata de indivizi, de organizatie sau de
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ambele; la tipuri de norme incalcate, care pot fi ale organizatiei sau ale grupurilor de lucru; la
persistenta actului, care poate fi singular sau repetat de-a lungul timpului; la intensitatea si
profunzimea comportamentelor manifestate;

- gradul de severitate a CC, care poate fi: grav, demonstrat prin agresivitate, hartuire,
violenta; minor, demonstrat prin imprastierea zvonurilor, prin lipsa de respect fata de ceilalti s.a;

- sursele de evaluare a CC, care se refera la: sistemele obiective de inregistrare, la
autoraportarea si aprecierea altor persoane.

Studiile facute de savantii in cauza poartd caracter bidirectional si au scopul de a identifica
tipurile de CC: pe de o parte, sunt determinate formele, dimensiunile, domeniile, gradul
deviantelor comportamentale, iar pe de alta parte, sunt determinate tehnicile si instrumentele de
depistare si analiza a factorilor predictivi ai CC.

Asadar, pentru a realiza o0 tipologie a CC, sunt analizate tehnici specifice de tipologizare.
Identificand tipurile de CC, relevam, in primul rand, cauzele care determina fiecare tip de CC. La
randul lor, in baza cauzelor depistate, managerii pot selecta metodele corespunzatoare de corectare
a deviantelor.

1. Scalarea multidimensionala este una din tehnicile de tipologizare a CC avand doud
etichete de explicare: organizational/interpersonal, minor/major [167] (Anexa 3):

- Eticheta minor/major reflecta urmatoarele: daca la un pol se inregistreaza deviante
minore ale comportamentului, nedaunatoare pentru organizatie si pentru angajati, atunci, la polul
opus, devinatele comportamentale sunt caracterizate de gravitate cu implicatii severe si pentru
organizatie, si pentru angajati.

- Eticheta organizatie/interpersonal relateaza ca, daca la un pol gasim comportamente
daunatoare pentru angajati, dar inofensive pentru organizatie, atunci la celalalt pol
comportamentele sunt daundtoare pentru organizatie, dar nu pentru angajati (Anexa 3).

2. Alt instrument de constatare a tipologiei CC este elaborat de savantul Spector si Fox,
Counterproductive Work Behavior Checklist (CWB-C) [175]. Acesta este un test ce contine 45 de
itemi (ce include dimensiunile CC) si 5 categorii ale deviantelor, corespunzator:

a) Abuzul impotriva celorlalti, deviantd ce constd in comportamente daunatoare indreptate
impotriva colegilor, pentru a face rdu fizic sau psihic prin: amenintdri, comentarii inadecvate,
ignorarea persoanei sau subminarea autoritdtii sale de a lucra eficient;

b) Devianta legata de productie, care constd in neefectuarea intentionata a sarcinilor de
serviciu,

c) Sabotajul, devianta ce se refera la distrugerea sau deteriorarea bunurilor fizice care apartin

angajatorului;
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d) Furtul, ce se refera la sustragerea obiectelor sau informatiei dintr-o organizatie;

e) Retragerea, devianta ce tine de adoptarea unui comportament care diminueaza timpul de
lucru (angajatii lucreaza mai putin timp decat se cere, absenteaza, Intarzie, iau pauze mai lungi
decat este prevazut).

3. Un alt instrument, Counterproductive Behavior Index (CBI) [148], este prezentat de
autori sub forma unui ,,Test de integritate”. Aceasta procedura se foloseste pentru selectarea si
identificarea candidatilor ale caror comportamente, atitudini si valori legate de munca e probabil
sd interfereze cu succesul lor ca angajati. CBI este un chestionar care contine 140 de itemi, cu
variante de raspuns adevarat/fals, ce se bazeaza pe 7 categorii de aspecte legate de: incredere,
agresivitate, abuzul de substante, abuzul legat de computer, hartuire sexuala si alte aspecte.

Asadar, aplicarea tehnicilor si a instrumentelor de tipologizare a CC a condus la constatarea
solutiilor de prevenire si/sau corectare a comportamentelor contraproductive. In primul rand, este
vorba de depistarea dimensiunilor pozitive si negative ale deviantelor.

Devianta consideratd negativa are conotatia directd a CC. Aceasta prezintd principalul
interes de cercetare in domeniu §i important este ca afecteaza ambele tinte ale acestui tip de
comportament — individul si organizatia.

De exemplu, sabotajul — forma de comportament deviant al angajatilor, daunatoare
organizatiei si legata de productivitate si de proprietatea intreprinderii [188] - apare drept rezultat
al tratarii unor angajati intr-un mod care 1i dezavantajeaza si, evident, perceput cu impact negativ
de catre acestia.

Conotatia pozitiva a devianfei comportamentale este in avantajul intereselor indivizilor si
organizatiei. Este interesant faptul ca autorii care au studiat acest fenomen au introdus sintagma
,devianta constructiva” constatatd atunci, cdnd comportamentele contraproductive ale unor
angajati au consecinte pozitive asupra altor angajati si asupra intregii organizatii. O astfel de tratare
a devinatei releva comportamente radicale ale angajatilor care, incalcand unele norme, provoaca,
schimbari contribuind la bunastarea organizatiei, angajatii implicati fiind numiti ,,reformatori cu
spirit inovator si antreprenorial” [106].

Deci depistarea CC si a factorilor ce le cauzeaza sugereaza managerilor si posibile reactii de
raspuns. Aceastd practicd a fost definita ca ,, divulgarea de catre membrii organizatiei a practicilor
ilegale, imorale sau nelegitime (care se afla sub controlul angajatilor) catre persoanele sau
organizatiile care au capacitatea de a actiona in acest sens” si se numeste ,,Tehnica tragerii
semnalului de alarma” [134].

1. Definirea termenului ”Tragerea semnalului de alarma” releva participarea a doud

personaje: cel ce manifesta CC si cel care il da in vileag (persoana observator). Practica se
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desfasoara in doua etape: observarea directiei devierii si procesarea informatiei si luarea deciziei
[134]:

I. Pe parcursul etapei de observare a directiei devierii, managerii se vor baza pe tipul de
cooperare a membrilor grupului, deoarece colegilor le este mai usor sa observe comportamentul
celor de aldturi. Pe langa aceasta, pentru incurajarea sau inhibarea comportamentului, este mai
simplu de a face o observatie unui coleg.

Il. Etapa de procesare a informatiei si de luare a deciziei are loc la nivelurile: a)
intrapersonal si b) interpersonal.

a) In stadiul intrapersonal, o mare importanti o are gradul de responsabilitate a
angajatului ce inregistreaza observatia. Aceasta determina modul de percepere a deviantei (este
vinovat “vinovatul“ sau nu), cauzele pe care le atribuie angajatul comportamentului perceput (este
moral sau imoral faptul) si actiunile pe care le va Intreprinde 1n legdtura cu aceasta (va divulga sau
nu informatia).

b) La nivel interpersonal, managerul se confruntd cu influente sociale din partea
“vinovatului”, care se exprima prin: prezentarea unor circumstante atenuate, folosirea unor scuze
sau justificari, sublinierea caracterului izolat si a intimidarii, justificari ce fac dificila denuntarea.

Este important de subliniat ca, in procesul de observare, angajatul se confrunta cu tentatia
de a imita comportamentul perceput si de a suporta consecintele colaterale: de exemplu, blamarea
din partea colegilor si chiar a superiorilor. in aceasta ordine de idei, creste numarul dovezilor in
folosul motivarii eficiente si adecvate a angajatilor, pentru ca acestia sa obtina curajul necesar de
a denunta, dar de a nu imita comportamentele contraproductive.

Savantii Bennett si Robinson, bazdndu-se pe cercetdrile proprii si pe ale altor specialisti in
domeniu, au conturat trei tendinte in analiza predictorilor sau cauzelor CC [165].

Una din tendinte este cea care trateazd deviantele ca reactii la experientele trdite ale
angajatilor, ca, de exemplu, reactia la frustrare, lipsa de autonomie, constrangerile §i injustitiile
organizationale, afectele negative ale angajatului la locul de munca.

Vom analiza unii factorii ce cauzeaza aparitia a astfel de deviante:

e Lipsa de autonomie si de participare a angajatului constituie unul din acesti factori. El
apare ca un mijloc de descércare a tensiunii in tendinta de a restabili sentimentul de control al
angajatului asupra mediului de lucru [106]. Or, angajatii au tendinta continua de a detine cat mai
multd autonomie la locul de munca. Asa ca managerii care exagereaza In monitorizarea procesului
de realizare a sarcinilor §i ignord ideile si propunerile angajatilor 1i provoaca pe subalterni la
activitati de sabotare. Deci acest factor predictor promoveaza CC la nivel de organizatie.

e [njustitia organizationala este alt factor ce determina aparitia CC si provine din justitia
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organizationald, alcatuitd din procedurald, interpersonala si informationald. Este vorba de
corectitudinea in percepere a angajatilor sau de felul daca acestia considera juste sau injuste
deciziile superiorilor. Dacd corectitudinea este perceputd injusta, angajtilor i se creeaza senzatia
ca el pierd ceva ce de-a dreptul le apartine. Convingerea de pierdere se transforma in incercarea
de a restabili sentimentul de dreptate. lar faptul ca a avut loc o pierdere, angajatii o iau drept
injustitie organizationala. Drept rezultat, in functie de forma de injustifie perceputd, angajatii
adoptd diverse forme de comportamente ddunatoare organizatiei sau colegilor. Solutia ar fi
stimularea angajatilor sd raporteze despre felul cum sunt primite si implementate procedurile
organizationale:

- In cazul justitiei procedurale, este vorba de regulile si procedurile impuse de organizatie,
dar percepute de angajati ca partinitoare, inconsistente sau incorecte, respectiv, determinandu-i pe
acestia sa adopte comportamente deviante (luarea de pauze excesive, realizarea lenta a sarcinilor),
in semn de protest sau pentru a restabili echitatea [175].

Solutia ar fi, pe de o parte, in a da angajatilor explicatii clare, pentru ca ei sa aiba o perceptie
corectd despre respectivele reguli si proceduri, iar pe de alta parte, in a lua de catre administratie
a unor decizii corecte.

- Justitia interpersonala tine de felul cum angajatii apreciaza corectitudinea relatiilor
interpersonale: pe cat de sinceri sunt managerii n comunicarea si aplicarea deciziilor, pe cat de
justificate sunt anumite rezultate, pe cat de respectuos si cu catd demnitate managerii 1si trateaza
subordonatii [42].

Solutia este de a le acorda angajatilor libertatea sd-si expuna parerile la acest capitol.

- Justitia informationala se refera la felul cum angajatii percep transparenta in comunicarea
la nivel de organizatie. Or, dacd comunicarea aceasta le trezeste suspiciuni, ii conduce la concluzii
gresite si le trezeste resentimente pentru superiorii lor, drept rezultat angajatii vor avea motive
suficiente pentru comportamente deviante [42].

e Un factor predictiv al deviantelor la locul de munca sunt constrdangerile organizationale,
care rezulta din aplicarea unor reguli si proceduri organizationale sau din lipsa de resurse. Ca
rezultat, angajatii reactioneaza, razbunandu-se pe colegi sau pe intreaga organizatie [106].

e Nivelul scazut al satisfactiei in munca, ca predictor al unor forme de CC, survine din
afectele negative legate de locul de munca, iar tinta acestor deviante este, de regula, organizatia.
Afectele negative sunt reactii ale angajatilor in situatii disconfortante sau amenintatoare, precum
furia, frustrarea, supararea. Emotiile de furie, frustrare, suparare sunt urmari ale conflictelor
interpersonale si ale constrangerilor situationale [174]. De exemplu, afirmatia ca frustrarea este

un predictor al unor forme de CC se bazeaza pe suportul empiric ca ,,devianta angajatilor este
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reactia emotionala la exeprienta unor stresori frustranti aferenti postului” [175]. Or, frustrarea se
prezintd ca interferenta cu scopurile persoanei sau in activitatea in derulare a unei persoane.

O altd tendintd evidentiatd de savanti abordeaza devianta ca reflectie a propriei personalitati
a angajatului si anume: locul controlului, factorii demografici si alte caracteristici individuale
[174].

o Diferite caracteristici ale personalitatii apar ca factori predictori ai comportamentelor
contraproductive la diferit nivel. De exemplu, constiinciozitatea scazuta impreuna cu morala
diminuata, neintegrarea si loialitatea degradatda pot tenta angajatii la furtul bunurilor
intreprinderii. Nivelul redus al extraversiei si amabilitatii, furia, ostilitatea, frica si anxietatea
cauzeaza deviante interpersonale, asa ca retragerea, inaintarea pretentiilor §i distantarea.
Narcisismul 1° se prezinti ca factor predictoriu al unor forme ale comportamentelor
contraproductive interpersonale si organizationale. Explicatia este ca narcisistiilor le este
caracteristic sa se infurie si sa ia atitudine cand percep constrangeri in mediul in care lucreaza. Ca
raspuns, ei se comportd dusmanos fatd de colegi, ceea ce Se rasfrange distrugator asupra
organizatiei. Machiavelismul®! ce insusi constituie 0 comportare vicleand, perfidd, pentru ati
atingerea scopului, conduce la comportamente nocive pentru organizatie si la formarea unor
indivizi In egald masura.

o Dintre factorii demografici, vdrsta si sexul sunt primii factori pe lista predictorilor CC.
Astfel, tinerii proaspat veniti In organizatie, ce ocupad posturi putin platite si/sau lucreaza cu
jumatate de norma, demonstreazad forme variate de deviante legate de resursele organizatiei. Cauza
a astfel de comportamente este neintegrarea pe deplin si cultivarea nu indeajuns a sentimentului
de loialitate. Constatarea se face in comparatie cu angajatii ce detin mai multd experientd si sunt
mai bine platiti.

e Persoanele cu localizarea externa a controlului sunt deschise mai des la frustrari, suparari
si furie, ceea ce i face candidati frecventi la adoptarea formelor de comportament contraproductiv,
ca de exemplu, scandalurile [174].

A treia tendintd conturata de savanti abordeaza devianta drept 0 adaptare la contextul social
st se referd la gradul in care colegii unui angajat sunt implicati in comportamente
contraproductive [166]. Gradul oscileaza conform schimbarii factorilor situationali, care pun
accent pe circumstantele individuale si organizationale, asa ca: sistemele lejere de monitorizare §i

control si caracteristicile de grup.

10 Atentie excesivi fatd de propria persoani fizicd; dragoste admiratie, adesea patologic, fatd de propria persoani; dragoste de sine. DEX-online,
pe: http://dexonline.ro/definitie/narcisism. (vizitat la 23.03.2013)
11 Comportare, actiune vicleand, perfidd. DEX-online, pe: http://dexonline.ro/definitie/machiavelism. (vizitat la 23.03.2013)
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e Pentru a intelege legatura dintre sistemele de monitorizare si control si CC, trebuie sa
pornim de la notiunea de percepere a increderii, deoarece increderea este pilonul de baza pentru
succesul relatiei salariat-organizatie.

Este cunoscut faptul ca increderea este un proces ce usor vibreaza dintr-0 extrema in alta,
fapt ce dicteaza exploatarea atentd a acestui sentiment. Pe de o parte, dacd angajatul simte
neincredere sau putina incredere din partea superiorilor, comportamentul sau poate capata forme
de felul ”cum considerati ca sunt, asa voi fi”. Adica, va da dovada de neseriozitate 1n realizarea
sarcinilor, va trage din timp in orele de lucru, va cauta motive de a se eschiva de la responsabilitati
s.a.

Pe de alta parte, prea multd incredere va determina angajatul sa adopte comportamente
caracterizate de impertinenta (observatii si critica obraznice la adresa colegilor si chiar la adresa
superiorilor, amestec in chestiuni ce nu tin de rangul si de nivelul sdu de dezvoltare profesionala,
lipsa sau scadere de atentie vizavi de sarcinile si obligatiile proprii s.a.). Deci neincrederea
constituie unul din factorii ce genereaza CC.

O solutie in aceasta directie este instituirea sistemelor de monitorizare si control. Folosirea
sistemelor de monitorizare si control a stabilizat numarul de comportamente contraproductive prin
inregistrarea prezentei, cantitdtii si calitatii muncii, consumul de alcool sau/si droguri etc. si chiar
le-ar reduce considerabil. Dar, ca orice actiune, cea de control ar putea avea si consecinte
colaterale, asa ca aparitia unor noi tipuri de conduite antiproductive, de tipul falsificarii evidentelor
computerizate, spargerii codurilor de securitate pentru utilizarea frauduloasa a computerilor,
hartuirii sexuale prin serviciile de mesagerie electronica etc.

o Referitor la caracteristicile de grup ca factor predictiv al CC, pornim de la teoriile
psihosociale, care sustin ideea ca individualitatea umana nu se poate manifesta decat in raport cu
colectivitatea, mai exact, cu diferite tipuri de grupuri de apartenenta. De exemplu, teoria atractie-
Selectie-respingere afirma ca oamenii se simt atrasi de o organizatie in functie de perceptia
similaritatilor cu angajatii acesteia, iar, daca similaritatea nu se confirma ori se diminueaza, atunci
creste probabilitatea parasirii organizatiei. In acest context, conduitele contraproductive pot fi
stimulate de calitatea relatiilor interpersonale, atit pe orizontala - cu colegii, cat si pe verticala -
cu sefii sau subalternii. Printre acestea, abstenteismul este o deviere a comportamentului
angajatilor, fiind influentat de relatiile interpersonale.

Asadar, deoarece comportamentele contraproductive au dimensiuni interpersonale si
organizationale, factorii predictivi ai acestor conduite sunt, de asemenea, de natura individuala si
organizationald si, adeseori, sursa devierilor este produsul interactiunii unui sir de factori din

ambele niveluri. Afirmatia se bazeaza pe faptul ca o personalitate slab dezvoltata din punctul de
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vedere al constiintei si amabilitatii, plind de frustrare, de furie, de frica, nimerind Intr-o ambianta
(locul de munca) perceputa stresantd sau ambigud, din cauza unor constrangeri si a injustitiei, a
sistemelor de control si a caracteristicilor de grup, se va simti insatisfacuta si va adopta diferite
forme ale comportamentelor contraproductive ca reactie de apdrare sau de aducere a situatiei la

normal.

2.3. Programe de modelare a comportamentului organizational

Conform cerintelor unei economii in dezvoltare, bazate pe valorificarea capitalului uman,
managementului organizatiilor i se impune implicarea cu actiuni axate pe angajati si pe
comportamentul acestora. In aceastd ordine de idei, domeniul comportamentului organizational
pune la dispozitia organizatiilor instrumente de modelare a comportamentului angajatilor si al
grupurilor ce interactioneaza in organizatii.

In prezentul paragraf, am analizat cele mai eficiente programe de modelare a
comportamentului organizational, punandu-le in raport cu variabilele care constituie sorgintea
comportamentelor ineficiente.

1. Invitarea organizationalii oferi un sir de programe de modelare si consolidare a
comportamentului nou, respectiv [62, p.57-59]:

- Programul cu interval fix, in cadrul caruia, intre un comportament invatat si consolidat si
momentul aparitiei urmatorului consolidator, se stabileste o perioada fixa.

Drept exemplu, sunt analizele periodice in organizatii. Avantajul programului constd in
faptul ca angajatii se mobilizeaza sd execute o munca de calitate, pentru a primi laude, pentru a fi
apreciat. Insa, dupi o perioada de timp, apare riscul ca individul si invete si anticipeze momentul
aparitiei consolidatorului. In acest caz, munca lui devine mai eficienti doar inaintea acordarii
stimulentului si scade 1n intensitate dupa obtinerea lui, deoarece individul stie cd in perioada dintre
consolidatori nu va mai fi un alt stimulent;

- Programul cu interval variabil, conform caruia, intre comportamentul consolidat si
momentul aparitiei urmatorului consolidator, se stabileste o perioada de timp variabila.

Drept exemplu, sunt controalele inopinate efectuate de manageri. Avantajul programului
consta in faptul cd, intrucat consolidarea poate aparea oricand, individul este dispus la un
comportament mai stabil, mai ritmic si deci mai eficace;

- Programul cu ratie fixa, conform caruia consolidatorul se acorda unui comportament care
se repeta intr-un numar fix.

De exemplu, pentru fiecare 40 de zile lucratoare, fard absenta, angajatului i se ofera o zi

suplimentard de concediu. Pentru reusita acestui program, conteaza ca numarul raspunsurilor
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angajatului la stimulent sa fie fix, iar perioada de timp sa fie fara restrictii;

- Programul cu ratie variabila, conform caruia consolidatorul se acordd unui
comportament care se repeta intr-un numar variabil. Datoritd faptului cd angajatul nu cunoaste
numarul de raspunsuri la stimulent, acest program are avantajul de a mentine atenfia acestuia
asupra muncii, $i nu asupra consolidatorului.

2. Dupd cum am mentionat in capitolul prezent, paragraful 2.1, angajatii, in situatii stresante,
iau diferite atitudini si adopta diverse comportamente pentru a scapa de stres. Responsabilitatea
managerilor in aceste situatii este de a-i ajuta pe angajati, ameliorandu-le starea prin
implementarea unor programe de gestiune a stresului. $i asa cum este imposibil de actionat direct
asupra stresului, programele de gestionare a stresului sunt indreptate in directia de prevenire a
stresului si asupra consecingelor acestuia.

- Un program de prevenire a stresului este ,,Programul de maximizare a potrivirii individ-
mediu” [88, p.188-189], ce se bazeaza pe faptul ca potrivirea dintre mediu si individ este o
consecinta a interactiunii dintre mediul organizational si comportamentul de raspuns al individului
la acest stimul. Programul are doud dimensiuni:

a) Munca asigura drept recompense formele (directe) si informale (indirecte) care se
potrivesc cu nevoile personale. Neincadrarea in aceasta dimensiune se reflecta in stres.

De exemplu, un loc de munca poate furniza putina securitate, insuficienti bani pentru efortul
depus sau recunoastere inadecvatd a nevoilor, a preferintelor individului. Cel ce a fost supus
stresului foloseste unul din mecanismele de apdrare si, ca rezultat, adopta comportamentul dictat
de acel mecanism. In urma acestui proces, in organizatie scad performantele, deoarece angajatul
nu se preocupd de indeplinirea muncii sale, ci de felul cum sa supravietuiascd sau/si sd convinga
administratia sd-si schimbe atitudinea fatd de dansul. Maximizarea potrivirii individ-mediu va
reusi, dacd va fi asigurata in de ajuns securitatea, iar recompensarea va fi suficienta efortului depus,
recunoagterea va fi adecvatd nevoilor sau preferintelor individului. Angajatii isi vor readuce
comportamentul la normal, revenind la indeplinirea functiilor.

b) Masura in care abilitdtile, calificarile si experienta angajatului se potrivesc cu cerintele
si exigentele angajatorului aratd ca, in conditiile in care abilitdtile individului sunt insuficiente
pentru cerintele locului de munca, apare stresul, iar angajatul isi va Indrepta comportamentul spre
gasirea solutiilor de supravietuire, in detrimentul comportamentului de realizare a obiectivelor
organizationale. Ca actiuni de remediere vor fi: masuri de crestere a calificarii angajatului,
dezvoltarea abilitatilor sau reducerea cerintelor si exigentelor angajatorului, maximizand in asa fel
simbioza intre angajat si mediul organizational. Drept rezultat, factorii unui potential stres vor fi

eliminati; stresul va fi prevenit, iar angajatul va reveni la comportamentul normal, necesar la locul
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de munca.

In procesul de maximizare a potrivirii individ-mediu, este relevant procesul de socializare,
prin care individul invata si asimileazd comportamentele asteptate, care conteaza mult pentru
formarea unui membru organizational eficient.

4. Dintre programele de actiune asupra consecingelor stresului, vom releva ,,Programul de
asistenta a angajatilor” [88, p.191], care presupune urmatoarele faze de actiune:

- diagnosticarea problemelor cu care se confrunta angajatul pe baza simptomelor observate

in comportamentul distructiv al acestuia;

- remedierea/tratamentul prin consiliere sau a terapiei de sustinere a angajatului cu

comportament defectuos;

- screening-ul continuu, prin observare si evaluare periodici a comportamentului

angajatului care munceste in conditii extrem de stresante;

- prevenirea, prin educare si persuasiune, cu scopul de a convinge angajatii supusi de riscul

ridicat ca anticiparea/prevenirea stresului este mod mai eficient si mai facil decat lupta cu

stresul propriu-zis.

Succesul implementarii programului se bazeaza pe increderea ca acesta este in stare sa
furnizeze un ajutor real in lupta cu stresul. In plus, angajatul trebuie sa fie sigur ci i va fi asigurata
confidentialitatea si ci participarea in program nu-i va aduce nepliceri in viitoarea avansare. in
caz contrar, angajatii vor refuza participarea la program.

5. Fiind considerati stresanti, factorii de tipul: intreruperilor, care sunt determinate de
sunetul unui telefon, de vizite neanuntate, de diverse inutile urgente; sedinfelor, daca sunt prea
frecvente, inadecvat pregatite, cu o duratd prea mare sau organizate in locuri neconvenabile
multora dintre angajati, sau cu obiective parazitare, ca, de exemplu, flatarea fara motive a unui
membru a colectivului. Deranjul se manifesta din cauza ca ritmul comportamental al angajatului
este perturbat — el nu reuseste sa-si indeplineasca sarcinile, de aceea ramane sa lucreze in timpul
pranzului sau dupd program. Un astfel de ritm conduce la dependenta de locul de munca care,
ulterior, se aprofundeaza intr-o continua stare de stres, din ce in ce mai grava [33, p.163-167].

Solutia pentru aceste comportamente de stres este tehnica de evitare a risipei de timp [33, p.
167-169], ce presupune trei faze de actiune.

a) Prima faza implica elaborarea unui plan de munca (Anexa 4):

Elaborarea unui plan de munci trebuie si {ind seama de ritmul posibil al fiecarui individ. In
plus, procedura de planificare a timpului este influentata decisiv de organizatia in care angajatii Isi
desfasoara activitatea, de misiunea acesteia, de strategia, de obiectivele fixate, de relatiile dintre
membrii ei.
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b) Faza a doua consta in organizarea si delegarea muncii, scopul careia este de a economisi
timpul unui angajat astfel, Incat acesta sd se poatd ocupa de cele mai importante probleme.
Delegarea presupune identificarea activitatilor importante, care trebuie executate nemijlocit si fara
probleme si respectarea unor principii, dintre care principalul este a stabili ,,ce”, ,,cine” si ,,cand”
trebuie sa faca si, desigur, se controleaza rezultatele. Avantajul fazei este ca cel care primeste prin
delegare o sarcina are libertatea de a stabili cum sa o execute.

c) Faza a treia dicteaza controlul timpului prin masurarea progreselor sau rezultatelor
sarcinilor executate Intr-o perioada data, cu scopul definirii si corectarii disfunctiilor si diminuarii
comportamentului defectuos al angajatilor ce apare din teama provocata de termenul ,,control”.

6. Un alt aspect in prevenirea stresului il constituie planificarea unor perioade atribuite
pentru satisfacerea altor nevoi, decat cele de serviciu, nevoi care ii ofera individului sentimentul
de satisfactie si echilibru. Aceste perioade sunt influentate de durata de lucru — perioada in
decursul careia o persoand este dispusa sa exercite activitdti profesionale [33, p.170].

Este vorba de o prezenta obligatorie la locul de munca, care prevede cd, cu cat durata de
lucru este mai lungd, cu atdt stresarea angajatilor este mai gravd si cu atdt numarul de
comportamente exprimate prin retragere sau consumare de substante excitante este mai mare.

Asadar, o gestiune eficientd a stresului conduce fie la prevenirea lui, fie la diminuarea
consecintelor lui. Important se face si faptul ca, un esec al gestiunii stresului conduce, de cele mai
multe ori, la aparitia atat a conflictelor individuale si intergrup, cat si a celor organizationale.

7. Stresul organizational poate fi predictor al conflictelor sau consecinta a acestora: in timp
ce un conflict poate fi benefic pentru activitatea grupului sau organizatiei, multe altele pot conduce
la disfunctii ale eficacitatii muncii, inclusiv ale comportamentului unui colectiv. Din acest punct
de vedere, conflictele se grupeaza in: conflicte functionale si disfunctionale si, din acelasi motiv,
in procesul de solutionare a conflictelor trebuie de tinut cont de sfera de cuprindere a conflictului,
de efectele conflictului asupra participantilor si asupra organizatiei, in ansamblu si de abilitatile
comportamentale ale partilor implicate.

In baza celor mentionate mai sus, conchidem ca tehnicile de gestionare a conflictului sunt
indreptate fie spre stimularea conflictului, in cazul celui functional, fie spre reglementarea lui, prin
reducerea efectelor distructive, in cazul conflictului disfunctional.

In cazul conflictului functional, reglementarea acestuia va fi orientate spre stimularea unui
comportament adecvat tipului de conflict. In astfel de situatie, din multitudinea de metode,
propunem atentiei doud [143, p.338-339]: ,, avocatul diavolului” si metoda dialectica:

- Potrivit metodei ,, avocatul diavolului”, In organizatie este ales cel care isi va asuma rolul

de critic. Aceasta este o persoand capabild sa solutioneze cu succes problemele in acest rol, fiind
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desemnata de catre administratie cu instructiuni clare despre directia discutiilor ce urmeaza a fi
duse si la ce rezultate trebuie sd se ajungd. Avocatul diavolului, prin obiectiile pe care le
formuleaza, incearca sa stimuleze gandirea critica, imaginatia celor pe care “ii ataca” si sa le arate
directia pe care ar trebui s-o ia acestia in activitatea lor. Astfel, este demaratd o disputa de idei,
constructivd, 1n care partile care se confruntd ajung sd-si dezvolte abilititile analitice si
comunicationale. Drept rezultat, comportamentul partilor implicate in conflict se modifica si ia
directia urmarita de avocat.

- In acceptiunea contemporana, metoda dialecticd admite desfasurarea unor dezbateri prin
dezvoltarea unor puncte de vedere opuse, dar care sa decurga in directia aleasa de partile implicate.
Deciziile de solutionare a conflictului sunt luate in favoarea tipului de comportament propus din
start.

Daca in cazul conflictelor functionale preocuparile managerilor vizeaza stimularea
confruntarilor de idei, a comportamentelor de colaborare ale celor implicati, atunci cand exista
potential de conflict disfunctional, managerii incearca sa evite declansarea acestora sau sa atenueze
efectele lor distructive. Este deosebit de important ca gestionarea conflictului disfunctional sa
demareze de la grija pentru partile implicate in conflict si tindndu-Se cont de abilitatile
comportamentale ale acestora. in acest scop, se va alege stilul de administrare a conflictului si se
vor formula indicatiile referitoare la tipul de comportament necesar de adoptat de catre parti.
Corespunzator, va fi ales unul din comportamentele cunoscute: de evitare, de dominatie, de
acomodare, de colaborare, de compromis [163]:

- Comportamentul de evitare se recomanda in situatia conflictului dintre grupuri/persoane
cu obiective incompatibile si cu comportamente in egala masura de agresive. Drept rezultat, partile
trebuie sa realizeze obiectivele, dar fara sa interactioneze.

- Comportamentul de dominatie este binevenit tipului de conflict ce reiese din directia de
orientare a puterii, cand o parte implicata in conflict are comportament destul de puternic pentru a
forta pe cealalta sa-i accepte opiniile si comportamentul.

- Comportamentul de acomodare se adopta in cazul conflictului aparut in situatia in care,
partile au obiective incompatibile si comportamente in egald masura de puternice, dar au nevoie
de a interactiona pentru a atinge propriile scopuri. In aceasti situatie, participantii isi acomodeaza
comportamentul unul fata de celalalt, insa fara sa cedeze prin ceva.

- Comportamentul de colaborare este necesar in conflictul aparut intre partile care lucreaza
impreuni, au obiective compatibile si interactiunile dintre ele sunt temeinice. In acest caz, partile
nu numai isi acomodeaza comportamentele, ci si preiau tiparul de comportament al celeilalte parti.

- Comportamentul de compromis se adopta atunci, cind necesitatea interactiunii este
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moderata pentru ambele parti, obiectivele si comportamentele lor sunt intr-o anumitd masura
compatibile. In acest caz, participantii angajati in realizarea obiectivelor actioneazi, cedand unul
in fata celuilalt.

In asa fel, combinand gradul de compatibilitate a obiectivelor si a comportamentelor cu
nivelul grijei pentru partile angajate in conflict, managerii pot sa faca alegerea in favoarea
comportamentului adecvat solutionarii situatiei conflictuale.

8. Pentru a asigura gestiunea eficace a diversitatii comportamentale, nu este de ajuns de a
constientiza existenta diversitagii in organizatic si a importantei acesteia in formarea
comportamentelor, ci este necesar de a cunoaste practicile organizationale care i-ar ajuta pe
manageri in gestionarea eficace a diversitatii comportamentale a angajatilor din organizatii.

In aceastd privinta, expertii in probleme referitoare la diversitate R. Roosevelt Thomas Jr.
propune opt metode optionale generice de actiune cu scopul modelarii CO [182, p.4-9].

Luand drept baza optiunile savantului R. Roosevelt Thomas Jr., am putea elabora un
~Program de gestionare a diversitatii”’ in organizatii, cu obiectivul principal: schimbarea
comportamentului grupurilor de angajati cu scopul de a realiza in comun obiectivele.

Programul include opt metode generice de actiune asupra comportamentului In organizatii,
atunci cand diversitatea lor este mare.

- Metoda 1, ,, Include/Exclude”, cu ajutorul careia managerul fie creste (include), fie
descreste (exclude), la toate nivelurile organizationale, numarul de comportamente caracterizate
de diversitate.

- Metoda 2, ,, Negarea diferentelor”, ce Se realizeaza prin negarea existentei diferentelor
comportamentale In organizatie, ceea ce se manifesta prin afirmatii, potrivit carora deciziile luate
impreund cu angajatii nu tin seama de sursele diversitatii in comportamentul indivizilor si angajatii
sunt determinati sa le execute.

- Metoda 3, ,, Asimilare” arata faptul ca, atunci cand intr-un grup, in care se regasesc doud
tipuri de comportamente, dintre care numarul persoanelor cu anumit comportament este minoritar,
iar celor cu comportament diferit este majoritar, mai devreme sau mai tarziu, minoritatea va ajunge
sa se comporte asemanator majoritatii, comportamentul anumit ale minoritatii ajungand sa fie
asimilate de comportamentul diferit al majoritatii.

- Metoda 4, ,, Indbusirea diferentelor”, se aplica cu scopul anularii/diminuarii diferentelor
comportamentale, corespunzator:

« membrii cu acelasi tip de comportament care alcatuiesc majoritatea unui grup sunt

impusi, prin diferite procedee, sa nu se mai planga in privinta comportamentelor membrilor

care alcatuiesC minoritatea in grupul respectiv;
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« grupul este determinat sa accepte diferentele comportamentale ca pe un rau necesar, ca

pe o datorie care trebuie indeplinita.

- Metoda 5, , Izolarea™, ce presupune gruparea si izolarea angajatilor cu comportament
specific, adecvat realizarii unor sarcini incredintate anume acestor angajati.

- Metoda 6, , Tolerarea”, metoda conform careia angajatii sunt obligati sa tolereze
comportamentele diferite, fara valorizarea lor, ceea ce Inseamna constientizarea existentei acestor
comportamente dupad ideea: ,,este loc pentru tofi In organizatie“, dar in conditiile limitarii
interdependentelor.

- Metoda 7, ,,Realizarea de relatii”, porneste de la premisa cd, prin stabilirea unor relatii
de calitate, angajatii reusesc sd depaseasca diferentele de comportament dintre ei. Spre deosebire
de metoda 6, aceastda metoda presupune nu o simpla tolerare, ci si intelegere, si acceptare a
diferentelor comportamentale. Obiectivele de grup sunt realizate prin concentrarea asupra
similaritatilor comportamentale dintre membri, nu asupra diferentelor.

- Metoda 8, ,, Adaptarea mutuala”, presupune aplicarea de procedee ce i-ar determina pe
angajati sa recunoasca si sa accepte diferentele comportamentale si, ceea ce este cel mai important,
sd fie de acord cu ideea ca oricine poate fi deschis catre schimbari, deci ca ar putea sa-si schimbe
usor comportamentul.

Referitor la metodele analizate in ,Programul de gestionare a diversitatii”, tragem
urmatoarele concluzii:

- Niciuna din metodele de mai sus nu poate fi consideratd cea mai eficienta sau mai putin
eficienta, la modul absolut;

- Metodele pot fi puse in practicd atat izolat, cat si in diverse combinatii, in functie de
gradul si caracterul diversitatii comportamentelor;

- Metodele pot fi implementate indiferent de natura diversitatii comportamentale care se
manifestd intr-o organizatie. De exemplu, daca se respecta conditia adaptarii la context, ele pot fi
folosite atat in procesul fuziunii a doua companii, cand, de fapt, fuzioneaza doud culturi
comportamentale, cat si atunci cand o organizatie se confruntd cu probleme comportamentale
demonstrate de indivizi diferiti dupa rasa, sex, orientari sexuale etc.

Metodele de gestionare eficace a diversitatii, in vederea modificarii comportamentului
organizational, pot fi aplicate fiind conditionate de:

- aprobarea unui cadru legislativ adecvat si a unei politici a educatiei democratice;

- existenta unei culturi de cultivare a unei mentalitd{i, care sd permitd constientizarea si

acceptarea diferentelor generale intre indivizi si a diferentelor specice de comportament.
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9. Caimplicatie manageriala in modelarea comportamentului prin culturad organizationala il
are socializarea organizationala (SO) - un program prin care angajatul invata valorile, normele si
comportamentele, prin care acesta absoarbe cultura unei organizatiei. Prin SO, organizatiile tind
sa adapteze comportamentul existent al noilor angajati la comportamentul firmei, iar noii angajati
isi modifica comportamentul vechi, ajustandu-I la cel cerut de organizatie.

Savantul D. Feldman propune trei faze de realizare a socializarii [126] (Figura 2.5):

- Fazal —,, Socializarea anticipata’;

- Faza ll —,, Impactul cu realitatea organizationala’;

- Faza lll —,, Schimbarea si dobdndirea de aptitudini, de comportamente si roluri”.

-

Socializarea
anticipata

B

Impactul cu realitatea ]

organizationala

f

Schimbarea si dobandirea de aptitudini,
de comportamente si roluri

Figura 2.5. Fazele de realizare a socializarii organizationale a angajatilor

Sursa: elaborata de autor

Fiecarei faze 1i sunt asociate o serie de procese perceptuale si sociale. Modelul specifica
rezultatele comportamentale si afective in functie de care se poate aprecia gradul de socializare a
individului, corespunzator:

Faza I, ,,Socializarea anticipata”, incepe inainte de intrarea propriu-zisa a individului in
organizatie, acesta fiind la etapa de cautare a informatiilor despre compania in care intentioneaza
sd lucreze. Socializarea anticipata il ajuta pe individ sa-si formeze o atitudine prealabila fata de
organizatia in care va intra (cerintele organizatiei, traditiile si obiceiurile angajatilor sdi, gradul se
satisfacere a nevoilor acestora etc.).

La etapa curentd, persoana isi modifica comportamentul la nivel de atitudine, explorand
componenta cognitiv-afectiva a acesteia.

Faza a ll-a, , Impactul cu realitatea organizationala”, incepe odatd cu semnarea
contractului de angajare. Noul membru al organizatiei intra Intr-un mediu nou si impactul acestuia
asupra individului si a comportamentului lui are consecinte profunde.

In aceasti faza, are loc modificarea comportamentului propriu-zis al persoanei. In acest sens,

savantul J.Van Maanen confirma cd ,,intrarea intr-o organizatie tulburd existenta fiecarui nou
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angajat, oricat de temeinica ar fi fost documentarea lui in faza de socializare anticipatd. Astfel,
aspectele cum ar fi: relatiile de prietenie, competenta, obiectivele, comportamentul, asteptarile
individului sunt afectate de impactul cu noul mediu organizational. In aceastd faza, obiectivul
principal al angajatului este sa inteleaga modul de desfasurare a activitatii”’[185, p.21].

Faza a ll-a este insotitd de stari tensionate, generate de faptul ca individul este solicitat sa
puna de acord cerintele care rezultd din noua activitate cu interesele strict personale, care {in de
viata din afara mediului organizational. De exemplu, daca programul presupune efectuarea de ore
suplimentare, angajatul va fi obligat sa renunte la timpul liber. Drept rezultat, indatoririle familiale
il pot determina pe individ sa se gandeasca la eventualitatea cautarii unui alt serviciu.

La acest stadiu, schimbarea in comportamentul persoanei este 0 continuitate a procesului
inceput in prima faza, adica continuand schimbarea la nivelul cognitiv-afectiv al atitudinilor si
trecandu-se la nivelul comportamental al acestora.

in faza a ll-a, ,, Schimbarea si dobdndirea de aptitudini i roluri”, individul isi adapteaza
sistemul de valori, normele de conduita prin dobandirea de aptitudini si asumarea de roluri noi,
prin adoptarea unui comportament corespunzator cerintelor grupului in care a intrat. La aceasta
faza poate fi implementata schimbarea comportamentului, actionandu-se nemijlocit asupra
comportamentului existent al angajatului, propunandu-i sa imite sau sa interpreteze repetat
comportamente corecte, corespunzatoare care vor fi recompensate, conform principiilor
conditiondrii si motivarii personalului.

Deoarece este de naturda umana ca indivizii sa opuna rezistenta la implementarea oricarei
schimbari, modificarea comportamentelor prin factorul ,,cultura” este mai eficienta, daca se face
in combinatie cu implicatii manageriale ale factorului ,,comunicare”.

10. Reiesind din importanta motivatiei in modelarea CO, consideram ca fiecare organizatie
trebuie sa-si elaboreze un ,,Program de motivare a angajatilor”, care sa includd metode de
motivare determinate si acordate caracteristicilor individuale ale angajatilor, factorilor specifici
interni si externi ai acestora si obiectivelor organizatiei: a) sistemul de salarizare diferentiatd; b)
sustinerea si planificarea (orientarea) carierei; ¢) oferirea unui post bogat, diversificat si interesant;
d) elaborarea unor obiective clare ale postului.

In acest sens, vom identifica citeva metode de motivarea a angajatilor, care influenteaza
comportamentul acestora si care pot face continutul/structura ,,Programului de motivare” care, la
randul sau, poate fi utilizat de organizatiile din Republica Moldova.

a) Un tip de motivare ar fi motivarea prin sistemul de salarizare diferentiatd. In ceea ce
priveste sistemul de salarizare a unei intreprinderi, acesta se stabileste diferit - in dependenta de

legislatia statului si de tipul de proprietate.
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In acest sens, statul asigurd reglementar un minim garantat si conditii de crestere a salariului,
prin semnarea contractelor individuale si colective de munca. Conditiile economiei de piata, in
care se afla Republica Moldova, nu prevede o reglementara stricta de salarizare. Fiecare unitate
economica, in functie de tipul de proprietate, are dreptul sa-si modifice sistemul de salarizare in
asa fel, ca sd asigure angajatilor motivatia necesard, din punctul de vedere al administratiei,
respectand Codul Muncii si Legea de Salarizare nr.847-XV din 14 februarie 2002 [23] si
modificarile ulterioare, care reglementeaza organizarea salarizarii.

b) O alta metoda eficienta de motivare cu scopul de modelare a comportamentului este
wustinerea §i planificarea (orientarea) carierei”, care este o responsabilitate atit a
managementului, cat si a leadershipului si care presupune dezvoltarea si implementarea
programelor ce trebuie sa fie compatibile cu specificul afacerii, cu structura organizatiei si cu
aspiratiile angajatilor.

Cariera este o ,,succesiune de activitati si pozitii profesionale pe care le detine angajatul,
inclusiv, aptitudinile, comportamentele, cunostintele si componentele asociate, care se dezvolta
de-a lungul timpului.” [11, p.212].

Un model de orientare a carierei a fost elaborat in baza afirmatiei ca oamenii sunt diferiti,
dar, in acelasi timp, au multe in comun. Modelul se bazeaza pe talentele, valorile, atitudinile si
activitatile ocupationale preferate ale unei persoane (Anexa 5).

Carierele se fac doar in cadrul organizatiilor si oferd o directie de modelare a
comportamentului oamenilor pentru domenii de care acestia au nevoie, cu scopul de a-si indeplini
functiile. Dirijate eficient, carierele individuale ajuta la crearea imaginii de succes a organizatiilor
si formeaza perspectivele economice ale natiunilor. In acest sens, trebuie si se ia in considerare
schimbarile prevazute pentru dezvoltarea organizationald, care conduc si la modificari sub raportul
carierei. Astfel:

- 1n organizatiile In care structurile devin plate, neinteresante, scad oportunitdtile de
promovare. Odatd cu scaderea oportunitatilor de promovare, dispare factorul de motivatie prin
sustinerea carierei. Drept rezultat, comportamentul angajatilor se canalizeazd in oricare alte
directii, cu exceptia celei de obtinere a performantelor organizationale.

- siguranta postului este sustinutd de cunostintele, abilitatile, comportamentul si reputatia
profesionald ale individului adecvate postului sau functiei.

Vom mentiona faptul ca managerii, aplicind metoda in cauza, ar trebui sa ia in considerare
diferentele comportamentale ale indivizilor.

De altfel, s-ar comite o eroare care se refera la faptul ca managerii presupun ca toti angajatii

»rezonabili” prefera cam aceleasi lucruri si, respectiv, au un comportament asemanator. Din
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aceastd cauza, ei creeaza sisteme de recompense $i promovari care sunt contrar opuse orientdrilor
de cariera ale angajatilor. Pentru a evita aceste situatii dezagreabile, A. Deaconu inarmeaza
managerii cu cateva sfaturi [32]:

- a intelege si a identifica diferentele individuale esengiale care modeleaza
comportamentele angajatilor fata de diverse oportunitati,

- a identifica posturile cheie si factorii situationali care corespund diferentelor
comportamentale ale angajatilor;

- aoferi cai de acomodare a comportamentelor oamenilor la factorii mediului profesional.

¢) Motivator este si postul bogat, diversificat si interesant, prin structura sa, trebuie sa ofere
contributiei. Pornind de la aceasta premisa, J. R. Hackman si G. Oldham au elaborat modelul
caracteristicilor postului [135, p.90]: diversitate a aptitudinilor, identitatea sarcinii, importanta
sarcinii, autonomie $i feedback.

e Diversitatea aptitudinilor se referd la gradul in care un post necesita o diversitate de
activitati pentru realizarea sarcinii. Comportamentul angajatilor in acest post implica practicarea
unui numar mare de abilitati si talente.

e ldentitatea sarcinii reflecta gradul in care un post implicd realizarea unei activitati
complete, cu un rezultat vizibil. Comportamentul asteptat ar fi la fel de complex si transparent.

o Importanta sarcinii reflectd gradul in care postul are un impact substantial asupra vietii
altor oameni. Comportamentul angajatilor n astfel de posturi este caracterizat de gradul de
responsabilitate, de nivelul de detinere a cunostintelor conform nivelului de importanta a sarcinii.

e Autonomia aratd gradul in care postul asigurd ocupantului libertate, independentd
decizionald in programarea muncii si stabilirea procedurilor necesare pentru finalizarea ei.
Comportamentul detinatorului acestui post necesita adaptabilitate, compatibilitate, potential de
comunicare.

o Feedback-ul reflecta gradul in care realizarea sarcinilor solicitate de post asigurd
angajatului informatii directe si clare despre eficacitatea activitatii lui. Comportamentele sunt
caracterizate de nivelul de satisfactie, de implicare Tn munca facuta.

Rezultatele analizei acestor caracteristici aratd managerilor ce actiuni sa intreprindd pentru
a folosi factorul ,,post” ca mijloc de modelare a comportamentului prin motivare.

Asadar, factorul post va genera satisfactie In munca si motivare pentru un comportament
performant, daca ocupantul postului va avea urméatoarele competente:

- Va percepe munca, ca semnificativa: munca este importanta pentru angajat atunci, cand
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postul permite comportamente diversificate prin aptitudini, prin identitatea si importanta sarcinii;

- in functie de rezultatele muncii, va adopta un comportament responsabil;

- va cunoaste evolutia muncii sale, adica postul i va asigura un feedback corespunzator.

In baza celor relatate, tragem concluzia ci, pentru ca activitatea desfisurati de angajat in
post s fie eficace, managerul trebuie sa determine:

- aptitudinile necesare penru formarea comportamentului cerut de post;

- dorinta angajatului de a-si modifica continuu comportamentul ce i1 va asigura o
dezvoltare personala;

- necesitatile angajatului si moduri a le satisface: o platd corespunzdtoare, o munca
interesanta, relatii colective - totul ce-i va permite un comportament firesc, plin de naturalete.

d) Pentru ca un angajat sa preia comportamentul corespunzator realizarii performantelor
individuale, acesta trebuie sa cunoasca obiectivele elaborate clar si pertinente postului pe care il
ocupa. Afirmatia se bazeaza pe teoria scopurilor, abordata de savantii E.A. Locke si G.P. Latham,
care sustine ca ,, scopurile oamenilor joaca un rol important in determinarea comportamentului
lor” [155, p.23].

Deci scopurile, incontestabil, dirijeaza comportamentele in munca, rezultatele carora sunt
performantele. lar combinarea dificultatii scopurilor cu intensitatea efortului depus pentru

realizarea lor reglementeaza comportamentul individual al angajatilor (Figura 2.7).

Dificultatea scopurilor

A
\

. . Comportamente
Valori > Emotii si »] Scopurisau P

dorinte intentji

A 4

Consecinte
fn munca

4

Nivelul efortului

Figura 2.7. Relatia dintre valori, scopuri §i comportamente/performante
Sursa: [155, p.23]

Incercand si explice modul in care stabilirea obiectivelor influenteazd comportamentul si
performantele angajatilor, E.A. Locke si G.P. Latham au elaborat un model pe baza relatiei
obiective — motivatie — performanta. Potrivit acestui model, stabilirea obiectivelor are patru
mecanisme motivationale [155, p.23]:

1. De directionare a atentiei angajatului, iar impreund cu atentia, $i a comportamentului
spre ceea ce este relevant si important pentru el. Drept exemplu serveste inginerul care trebuie sa

finalizeze un proiect 1n cateva saptamani. Stiind ca de succesul acestuia depinde promovarea sa,
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inginerul 1si concentreaza intreaga atentie si toate eforturile comportamentale asupra proiectului.

2. De dozare a eforturilor angajatului atunci, cand acesta este preocupat de atingerea tintei,
impunandu-l pe acesta sa aleagd in folosul unui comportament care il va ajuta sa realizeze
obiectivul. Drept exemplu, serveste inginerul care, pentru a finaliza proiectul la timp, face calcule,
schite etc., refuzand oricare alta activitate.

3. De crestere a tenacitatii angajatului In eliminarea obstacolelor intalnite, prin repetarea
unor actiuni/comportamente, ori de cate ori va fi nevoie, pentru atingerea cu succes a obiectivelor.
Drept exemplu, serveste inginerul care, dorind intens sa finalizeze la timp proiectul ce ii va aduce
promovarea, urmareste cu obstinatie telul, reludnd de mai multe ori calculele.

4. De elaborare a strategiei §i a planurilor de actiune, prin modificarea comportamentului
in conformitate cu strategia elaborata si pentru realizarea planului propus.

Asadar, promovarea schimbarii comportamentului prin obiectivele individuale solicita
urmatoarele conditii:

- sa fie sistematic identificate si corelate performantele asociate obiectivelor;

- sa fie stabilite obiective reale, la un nivel corespunzator si la un termen adecvat

1i vor fi afectate;

- angajatii sa fie continuu informati despre realizarile lor;

- obiectivele sa fie fixate de superiori in colaborare cu subalternii, pentru evitarea

disputelor contradictorii.

2.4. Concluzii la capitolul 2

Abordand problema cu privire la variabilele de evaluare, de influenta a comportamentului
organizational si cu referire la determinarea programelor de schimbare a acestuia in vederea
prevenirii comportamentelor contraproductive din organizatie, am constat urmatoarele:

1. Pentru activitatea de succes a organizatiei, managerii trebuie sd recunoascd si sa
directioneze comportamentele angajatilor, in vederea realizarii obiectivelor individuale ale
acestora si ale organizatiei, identificand variabilele de influenta a comportamentului in organizatia
pe care o conduc. Cele mai importante variabile de evaluare si, in acelasi timp, de modelare a
comportamentului organizational sunt: inteligenta academica a angajatului (IQ), inteligenta
emotionala a angajatului (EQ), invatarea organizationala cu formele ei (operanta, sociald), stresul,
conflictul, diversitatea si GD, cultura (individuala, organizationald), puterea in organizatii (prin

aspectul sau ,,bunavointa”), ledearship-ul, motivatia.
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2. Cele mai periculoase sunt comportamentele contraproductive la locul de munca se
manifestd prin agresivitate, hartuire, furturi, sabotaj, absente, neglijarea sarcinilor si
responsabilitatilor, constringeri etc. Cauzele deviantelor provin din activitatea ineficienta a
managerilor, care se manifestd prin: lipsa de autonomie si participare a angajatului, injustitia
organizationald, constrangerile organizationale, nivelul scaut al satisfactiei in munca,
caracteristicile personalitatii, factorii demografici, caracteristicile de grup.

3. Pentru identificarea comportamentelor contraproductive, managerii organizatiilor trebuie
sd cunoasca si sa foloseasca tehnici de tipologizare a acestora: Scalarea multidimensionald, CWB-
C (Counterproductive Work Behavior Checklist), CBI (Counterproductive Behavior Index),
Tehnica de evitare a risipei de timp.

4. Modelarea comportamentului organizational se realizeazd prin tehnici si programe
specifice, pertinente variabilelor care constituie, cu precadere, cauza comportamentului ineficient
atat al angajatilor in parte, cat si al intregii organizatii. Aceste programe sunt: Programul cu interval
fix, Programul cu interval variabil, Program cu ratie fixa, Program cu ratie variabila, Programul
de maximizare a potrivirii individ-mediu, Programul de asistenta a angajatilor, Gestiunea
conflictelor, prin adoptarea de catre partile implicate a unuia din comportamentele ce va
corespunde abilitatilor lor comportamentale si le va asigura protectie, Programul de gestionare a

diversitatii, Programul de socializare organizationald, Programul de motivare a angajatilor.
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3. COMPORTAMENTUL ORGANIZATIONAL iN INSTITUTIILE DN
REPUBLICA MOLDOVA: REALITATE SI DIRECTII DE EFICIENTIZARE

Studierea comportamentului Intr-o organizatie vizeaza, pe de o parte, dorinta salariatilor de
a identifica si a Intelege cauzele care conduc la aparitia anumitor evenimente in structura in care
activeaza, cu scopul de a-si planifica obiective adecvate, de a-si realiza cat mai eficient activitatea
si de a beneficia de cele mai bune rezultate. Pe de altd parte, comportamentul organizational
permite managerilor sd inregistreze fluctuatia performantelor salariatilor pe baza devierilor
comportamentale ale acestora si sa identifice factorii ce au provocat abaterile profesionale ale
cadrelor, cu scopul de a diagnostica si a implementa solutii de prevedere si/sau de tratare a
simptomelor posibilelor deviante.

In acest context ne-am propus si efectuim un sondaj de opinie cu scopul de a analiza
opiniilor respondentilor cu privire la influenta unor variabile asupra comportamentului lor si la
masura in care sunt sau nu sunt implementate actiunii de modelare a comportamentului
organizational.

In legitura cu aceasta, ne-am propus spre realizare urmatoarele obiective ale cercetdrii ce se
referd la abordarea comportamentului in organizatiile din Republica Moldova:

- Evaluarea CO prin reliefarea unor variabile cu impact determinant;

- Depistarea si analiza celor mai relevante probleme cu privire la CO in institutiile din
Republica Moldova

- Promovarea unei programe de modelare a CO in organizatiile din Republica Moldova.

in baza obiectivelor formulare, am redactat ipotezele de lucru ale cercetarii, care constau in
urmatoarele:

1. Comportamentul angajatilor organizatiilor din Republica Moldova se formeaza

preponderent sub actiunea factorilor psihosociali — stresul, conflictul, formele negative de

motivare, precum si sub influenta sistemului de salarizare.

2. Problematica gestiunii comportamentului angajatilor consta in lipsa unor masuri eficiente

ale managerilor.

3. Organizatiile din Republica Moldova necesitd implementarea unui model, a unei

programe de modelare a comportamentului angajatilor in special, si a celui organizational in

general.

Perioada sondajului: 01 ianuarie 2013 — 1 iulie 2013.

Metodologia de cercetare: metoda de studiu a fost sondajul, iar instrumentul de colectare a

datelor I-a constituit chestionarul.
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Pentru realizarea sondajului, au fost elaborate doua chestionare identice dupa structura, dar
diferite d. p. d. v. al itemilor: unul pentru angajatii-subalterni (Anexa 6) si unul pentru manageri
(Anexa 7).

Factorii care au stat la elaborarea acestor chestionare cuprind anumite afirmatii (in numar
de: 47 de itemi pentru subordonati si 48 de itemi pentru manageri), urmati de ,,coduri” (aprecieri)
diferite ca: Acord total/Acord/Neutru/Dezacord/Dezacord total.

Chestionarele au fost elaborate in baza a doua scale - Scala lui Rensis Likert si Scala
Diferentiala Semantica. Ambele scale pot fi utilizate pentru anumite tipuri de sondaje de
management. Scalele au cinci sau sapte gradatii, care indicda intensitatea acordului sau
dezacordului subiectilor asupra unor afirmatii anume.

Scala lui Likert este utilizata in management cu scopul estimarii gradului de satisfactie si a
atitudinilor angajatilor la locul de munca. Respectiva scald este una nominala, pe care valorile
masurate sunt structurate pe baza unei relatii de ordine. Caracteristica scalei consta in faptul ca,
pentru functionarea ei, sunt alcatuiti itemi ce prezinta afirmatii cu caracter favorabil sau
nefavorabil la adresa valorilor care constituie obiectul investigatiei. Invitati sd raspunda,
respondentii trebuie sa specifice nivelul de acord sau dezacord fata de afirmatiile din chestionar.

Diferentiala Semantica este una din metodele de scalare cel mai des utilizate in cercetarea de
marketing, dar si in cea de management si are la baza o structura ordinala (semantica), folosita
preponderent in masurarea atitudinilor.

Respondentului i se cere sa-si exprime opinia despre elementul cercetat si caracterizat prin
doua atribute cu sensuri opuse, dat fiind faptul ci scala este bipolara. Intre cele doua atribute
extreme se construieste o scala ordinala cu numar impar de niveluri (3,5,7 si chiar mai multe
niveluri). Treptele scalei sunt marcate prin numere sau prin atribute ce au un anumit inteles (o
anumitd semantica) pentru respondent. Directia si intensitatea opiniei respondentilor se stabileste
pe baza nivelului pe care acesta il indica pe scala respectiva. Pentru chestionarele noastre noi am
construit cinci niveluri exprimate in cifre (de la 5 panala 1).

Marimea esantionului: 1a sondaj au participat 511 de respondenti, inclusiv 102 de manageri
si 409 de angajati-subalterni, din 10 intreprinderi (rezultatele cercetarii sunt prezentate in Anexa 8
si Anexa 9), esantionul fiind reprezentativ in functie de numarul de angajati, tipul de proprietate si
tipul de activitate. Selectia organizatiilor cercetate a fost facuta in mod aleatoriu, in functie de
receptivitatea institutiiei la demararea cercetarii.

Argumentarea selectiei organizatiilor participante la sondaj:

Definite din perspectiva comportamentului  organizational, organizatiile sunt

inventii/structuri sociale deStinate realizarii unor scopuri comune prin efort comun. Cand spunem
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inventii sociale, ne referim la faptul ca ele au drept caracteristica esentiala prezenta coordonata a
oamenilor si nu neaparat a lucrurilor. In asa fel, un argument in folosul alegerii organizatiilor
pentru sondaj este ca domeniul comportamentului organizational este intelegerea oamenilor §i
conducerea lor pentru a munci eficace (G. Johns, O. Nicolescu, P. Drucker, I. Boboc etc.).

In continuare, invocam argumentele univoce ale acelorasi cercetitori cu privire la faptul ci
nivelul de influenta asupra comportamentului a variabilelor nu depinde de forma de proprietate,
de numarul de angajati, de tipul de activitate etc. a organizatiei, Ci de succesul interactiunii dintre
angajat (sistem comportamental intr-o organizatie) si organizatie (structurd sociala) in realizarea
obiectivului generic al organizatiilor, cel de a supravietui. Din acest motiv, organizatiile supuse
analizei nu au fost selectate conform unor criterii speciale, ele fiind eterogene din punctul de
vedere al statutului juridic, al numarului de angajati etc. Ele sunt: , Directia Generala Finante”,
,, Pretura sectorului Ciocana”, ,,Inspectoratul Energetic de Stat”, fntreprinderea Municipala
,,Servicii Comunal-locative™ Orhei, Liceul "Constantin Negruzzi”, S. R. L. "Dina Cociug",
Intreprinderea Mixtid S. A. "CBS AXA", S. A. , Moldtelecom” (oficiul central din municipiul
Chisinau), S. A. ,,Victoriabank”, S. A.”Zorile”.

Asadar, esantionul care constituie numarul de organizatii selectate este validat prin
urmatoarele:

1. Definitia comportamentului organizational, datd de savanti si cercetatorii notorii in

domeniu, G. Johns, O. Nicolescu, P. Drucker, I. Boboc etc., si care spune ca

comportamentului organizational este intelegerea oamenilor si conducerea lor pentru a

munci eficace;

2. Actiunea variabilelor asupra comportamentului organizational nu depinde de tipul de

activitate si de proprietate a acestora sau de numarul de angati pe care ii are.

3.1. Evaluarea comportamentului organizational prin reliefarea variabilelor cu
impact determinant

Evaluarea comportamentului in organizatii s-a efectuat in urmatoarele directii:
- Modul in care subalternii isi percep propriul comportament si pe cel al managerilor;
- Modul in care managerii percep propriul comportament, pe cel al subalternilor si
impactul pe care il au solutiile implementate asupra comportamentului subalternilor .
1. Labaza comportamentului organizational sta comportamentul individual —al managerilor
st al subordonatilor, care apare ca urmare a interactiunii intre personalitate si diversi factori de
mediu pe care aceasta 1i intdlneste. Diversitatea de personalitdfi care interactioneaza cu medii

organizationale diferite rezulta intr-0 varietate de comportamente. Din aceste considerente,
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evaluarea comportamentului tinteste si estimarea dependentei modului de comportare a angajatilor
in organizatii de diferentele lor individuale.

In baza analizei efecuate, am relevat ci 51% de respondenti-subalterni sunt de acord cu
faptul ca diferentele de religie, rasa, nationalitate, sex etc. influenteaza comportamentul membrilor
colectivelor in care activeaza (Tabelul 3.1).

Tabelul 3.1. Influenta unor variabile asupra comportamentului angajatilor

In total pe organizatii
Subalterni Manageri
Acord Neutru Dezacord Acord Neutru Dezacord
total/acord total/dezacord | total/acord total/dezacord
Diversitatea comportamentala 51% 21% 28% 64% | 14% 22%
Leadersipul 21% 21% 58% 7% 14% 79%
Comunicarea organizationala 15% 17% 68% 3% 10% 87%
Puterea prin Bunavointa 18% 22% 60% 0% 7% 93%
Stresul organizational 39% 26% 35% 65% | 28% 7%
Conflictul organizational 33% 32% 35% 11% | 20% 69%
Formele de motivare pozitiva 7% 20% 73% 0% 33% 67%
Formele de motivare negativa 39% 37% 24% 18% | 50% 32%

Sursa: elaborat de autor
Opinie similara au si 64% din 102 manageri ( Tabelul 3.1).
In aceeasi ordine idei, ,,diversitatea” detine cea mai mare pondere printre celelalte variabile

de influenta a comportamentului - 26% subalterni si 35% manageri (Figura 3.1).
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| |
Figura 3.1. Interactiunea variabilelor de influenta a comportamentului organizational

Sursa: elaborata de autor

Rezultatele releva faptul cd angajatii organizatiilor analizate constientizeazd influenta
variabilei ,,diversitate” asupra comportamentului lor. Aceastd constatare trebuie sd fie
imbucurdtoare pentru manageri si sd le faciliteze activitatea in procesul de implementare a
programelor de educare a tolerantei fata de diversitatea comportamentala.

Necesitatea implementarii unor programe de gestiune a diversitatii reiese din analiza
rezultatelor obtinute in procesul de examinare a impactului diversitatii comportamentale asupra
calititii muncii. In acest scop, respondentilor-subalterni li s-au propus si rispundi la itemul
,Consider ca situatiile de actiune ale colegilor de munca si influentele provocate de deosebirile

de religie, rasa, nationalitate, varsta sau sex reprezinta un obstacol in obtinerea performantelor

88




mele individuale §i cele organizationale”, iar respondetilor-manageri la itemul ,,Existenta in
organizatie a persoanelor cu comportamente diferite este un obstacol pentru realizarea
obiectivelor firmei”. Rezultatele obtinute din sondaj releva ca numai 16% de subalterni si 37% de
manageri au negat impactul negativ al diversitatii comportamentale asupra realizarii obiectivelor.

Conform cifrelor de mai sus, observam diferenta intre opiniile subalternilor si cele ale
managerilor, pe baza careia tragem urmatoarele concluzii:

- In primul rand, motivul diferentei este ci managerii sunt mai ,,izolati” si mai putin sesizeaza
consecintele diferentelor comportamentale ale membrilor colectivului, in acelasi timp, subalternii
sunt zi de zi martori ai actiunilor colegilor si ale managerilor.

- In al doilea rand, rezultatele relevi ci in calitate de toleranti ai diversitatii comportamentale
in organizatii sunt mai putin de jumatate de membri ai esantionului.

Aceste concluzii permit sa apreciem drept motiv a astfel de rezultate educatia insuficienta a
angajatilor in ceea ce priveste toleranta fata de diversitatea comportamentala.

Educarea tolerantei fata de diversitatea comportamentala se bazeaza pe actiuni intreprinse
de management, actiuni ce influenteaza si schimba imaginea de sine, sistemul de valori, nevoile si
asteptarile individului, ceea ce in continuare defineste si schimba comportamentul unui individ si
modul in care comportamentul schimbat este perceput si apreciat de colegi.

Din aceste considerente, am evaluat existenta si gradul de implementare a actiunilor de
gestionare a diversitatii organizationale, care se bazeaza pe: a) cultivarea culturii; b)
valorificarea atributelor individuale; c¢) schimbarea atitudinilor si a comportamentelor
angajatilor la locul de munca, d) amplificarea creativitatii si a spiritului inovator individuale.
(Tabelul 3.2)

Tabelul 3.2. Implementarea actiunilor de gestionare a diversitatii

In total pe organizatii
Subalterni Manageri
Acord Neutru Dezacord Acord Neutru Dezacord
total/acord total/dezacord | total/acord total/dezacord

Cultivarea culturii organizationale 9% 24% 67% 6% 29% 65%
Valorificarea atributelor individuale 12% | 16% 72% 8% 23% 69%
Amplificarea creativitatii si spiritului | 14% | 36% 50% 4% 9% 87%
inovator

Schimbarea atitudinilor angajatilor 12% | 26% 62% 22% 1% 76%
Calitatea procesului de recrutare 7% 12% 81% 9% 31% 60%

Sursa: elaborat de autor
a) Dat fiind faptul ca diversitatea organizationald este gestionata prin cultivarea culturii, mai
intai am investigat daca subalternii admit faptul ca ,,cultura organizationald impartdsita de fiecare
membru al colectivului de munca este pertinenta comportamentului eficient” si daca managerii

admit faptul ca ,,cultura organizationala cultivata angatilor este pertinentd unui comportament
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cerut de organizatie”. Drept rezultat, relevam ca, in general pe organizatii, rdspuns afirmativ au
dat 9% de subalterni intervievati si 6% de manageri (Tabelul 3.2).

b) Dovada de modelare a comportamentului prin gestiunea diversitatii este ca aceasta
actioneaza prin valorificarea atributelor individuale: talentelor, abilitatilor, motivatiilor,
angajamentelor fiecarui individ in parte, deoarece, orice diferente Intre indivizi poate fi atat surse
pentru creativitate, cat si surse pentru conflicte si frustrari.

Evaluarea s-a facut in baza unor sir de itemi formulati in baza unor atrbute individuale, asa
ca: inteligenta cognitiva, inteligenta emotionald, motivatia diferentiatd, temperamentul,
aptitudinile si competentele diferentiate a indivizilor. Drept rezultat, in total pe organizatii
constatam ca comportamentul angajatilor este format prin valorificarea atributelor individuale in

masura de 23% subalterni si de 16% manageri (Figura 3.2).
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Figura 3.2. Interactiunea ponderala a actiunilor de gestionare a diversitatii
Sursa: elaborata de autor

c) O directie a gestionarii diversitatii sunt actiunile propuse de invatarea organizationala, cu
scopul de schimbare a atitudinilor si a comportamentelor angajatilor la locul de munca. In acest
sens, respondentilor i s-au propus itemi referitori la faptul daca in organizatie sunt sesizate aplicari
ale consolidatorilor pozitivi/negativi, daca comportamentele managerilor sunt demne de imitat,
daca managerii corecteaza sau nu comportamentele angajatilor in directii optime necesare pentru
lucru si dacd angajatii realizeaza importanta autoconsolidarii propriului comportament. Conform
rezultatelor, constatdm ca Invatarea organizationald influenteaza comportamentul in organizatii cu
ponderea de 23% subalterni si de 45% manageri (Figura 3.2).

d) Amplificarea creativitatii si a spiritului inovator individuale, drept modelator al
comportamentului prin gestiunea diversitatii, au fost traduse, in prezentul sondaj, prin itemi ce
ofera urmatoarele informatii: corespunderea initiativelor subalternilor cu asteptarile superiorilor,
reactia prompta a managerilor la ideile inovative ale subordonatilor si invitarea subalternilor sa
vind cu propuneri si initiative. Raspunsurile managerilor insumeaza 4%, iar ale subordonatilor —
14% (Tabelul 3.2), iar ponderea cumulatd a acestor actiuni este de 27% subalterni si de 8%

manageri (Figura 3.2).
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e) In ceea ce priveste calitatea procesului de recrutare a personalului, drept dovada a
faptului ca actiunile de gestionare a diversitatii influenteazd comportamentul, situatia este
urmatoarea: 7% de subalterni si 9% de manageri confirma ca au fost angajati in corespundere cu
abilitatile/temperamentul/comportamentul cerut de post (Tabelul 3.2).

Asadar, analiza rezultatelor cu privire la masura in care sunt implementate actiunile de
gestionare a diversitatii organizationale evidentiaza tendinta preponderentd a managerilor in ceea
ce priveste uzanta consolidari/invatarii comportamentului subalternilor.

Opiniile subalternilor sunt mai diferite la acest capitol, ei opteazd pentru faptul ca
comportamentele lor sunt modelate sub influenta actiunilor de consolidare/invatare, de
amplificarea creativitatii si de valorificarea atributelor individuale.

Concluzia noastra este cd, in organizatiile analizate, diversitatii si actiunilor de gestionare
a acesteia, fie li se atrage mai putind atentie decdt ar fi nevoie, fie abordarea este gresita.

2. Crearea unui mediu care sa incurajeze dezvoltarea abilitatilor, invatarea si deschiderea
la nou, care, la randul lor, pot schimba perceptia oamenilor asupra formarii comportamentului,
este rolul important al leadershipului. Cu privire la impactul important al leadershipului asupra
ludrii deciziilor, implicit celor legate de comportament, in organizatiile autohtone au fost de acord
21% de subalterni si 7% de manageri (Tabelul 3.1). Ponderea variabilei ,,leadership” in modelarea
comportamentului este de 10% subalterni si de 4% manageri (Figura 3.1).

Cifrele inregistrate semnaleaza totusi implicarea slaba a leadershipului, in organizatiile din
Republica Moldova, in luarea deciziilor colective. Opinia noastra este ca in aceste organizatii,
actiunile de leadership sunt inlocuite cu cele ale managerului si, chiar daca aceste relatii exista, ele
raman in ,,umbra”.

3. Abilitatea managementului de a primi, a interpreta, a transforma In actiuni si a transmite
informatii, cu scopul de a modela comportamentul subalternilor, std la baza supravietuirii
organizatiilor. Pentru a constata cat de bine constientizeaza aceast adevar angajatii organizatiilor
analizate, acestora li s-a propus sa raspunda la item cu privire la rolul comunicarii in modelarea
comportamentului. Sondajul a inregistrat ca, in total pe organizatii, 15% de subalterni si 3% de
manageri au evaluat cu ,,acord/acord total” (Tabelul 3.1).

Concluzia noastra la acest capitol este cd, incontestabil, oricare organizatie are implementata
0 strategie de comunicare corespunzator naturii si cerintelor sale. Insa analiza rezultatelor releva
legatura insuficienta intre comunicare si modelarea comportamentului angajatilor, ceea ce ne
conduce la constatarea: managementul fie nu intelege, fie nu considerad importanta relatia directa
dinte comunicare si comportamentul productiv al angajatilor.

4. Unul din factorii de influentd asupra comportamentului il constituie puterea
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organizationald. La acest capitol, decizia noastra a fost in folosul unui aspect mai pitin utilizat de
managerii organizatiilor si anume, bundvointa.

Analiza rezultatelor in ceea ce priveste puterea de influenta a unei atitudini binevoitoare
asupra modelarii comportamentului angajatilor releva ca, in total pe organizatii, aceasta variabila
detine ponderea de 9% subalterni si de 0% manageri (Figura 3.1);

Credem ca cifrele obtinute din sondajul subalternilor releva faptul cd acestia iau drept
bundvointa a managerilor alte actiuni ale acestora sau, ce este mai mult probabil, managerii insisi
nu realizeaza faptul ca au atitudine binevoitoare fata de subalternii lor.

5. In momentele de incertitudine creste posibilitatea de aparitie a stresului, care perturbeaza
ritmul comportamental al angajatilor. Pentru a evalua mediul de stres al Intreprinderilor,
subalternilor li s-a solicitat sa-si expuna opiniile cu privire la prezenta in organizatii a situatilor de
stres. Asadar, 39% de respondenti-subalterni confirma existenta situatiilor stresante in
organizatiile in care activeaza, iar din 102 de manageri intervievati, 65% recunosc importanta
actiunii stresului asupra comporamentului angajatilor (Tabelul 3.1). Or, ponderea stresului vizavi
de alte variabile in modelarea comportamentului este de 19% subalterni si de 35% manageri
(Figura 3.1).

In baza analizei rezulatelor s-a constatat ci in toate organizatiile investigate: ,,Directia
Generala Finante”, ,,Pretura sectorului Ciocana”, ,Inspectoratul Energetic de Stat”, ,,Servicii
Comunal-locative" Orhei, Liceul "Constantin Negruzzi”, S.A. ,,Moldtelecom”, S.A."Zorile", S.A.
,.Victoriabank”, S.R.L. "Dina Cociug", Intreprindere Mixta S.A."CBS_AXA" situatiile de stres
sunt intr-un numar relativ mare si influenteaza nemijlocit comportamentul angajatilor, iar surse ale
stresului sunt si unele actiuni ale mangerilor.

In aceasta ordine de idei, administartiilor organizatiilor li se impune responsabilitatea de a-
1ajuta pe angajati sa faca fata starilor de stres. Dar asa cum este imposibil de a actiona direct asupra
stresului, managerii isi indreaptd actiunile spre prevenirea stresului sau asupra consecintelor
acestuia.

in capitolul 2, paragraful 2.3, a fost analizat un program de prevenire a stresului -
,Programul de maximizare a potrivirii individ-mediu ”, format din doua dimensiuni: a) munca
asigura drept recompense formele (directe) si informale (indirecte) care se potrivesc cu nevoile
personale si b) masura in care abilitatile, calificarile si experienta angajatului se potrivesc cu
cerintele si exigentele angajatorului. Dimensiunile si insusi programul au fost elaborate in functie
de factorii stresanti din mediul organizational, si anume:

- nivelul de corespundere a comportamentului angajatilor cu exigentele angajatorului;

- nivelul de corespundere a comportamentului angajatilor cu contextul organizational,
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- nivelul de corespundere a comportamentului angajatilor cu recompensa primitda,

- nivelul de corespundere a comportamentului angajatilor Cu organizarea corectd a
timpului de lucru.

Programe de prevenire a stresului:

Pentru a constata existenta si gradul de implementare a programului de prevenire a stresului
in organizatii, in baza factorilor sus-mentionati, pentru sondaj au fost formulati si propusi spre
atentia respondentilor itemi care ar permite constatarea existentei unor actiuni de prevenire a
stresului. Analiza rezultatelor din punctul de vedere al subalternilor a scos in evidenta urmatoarele:

- 8% de respondenti sustin ca abilitétile lor corespund exigentelor angajatorului;

- 10% de respondenti sunt de acord ca este nevoie de schimbdri continue a
comportamentului in functie de schimbérile in contextul organizational;

- 65% de respondenti confirma ca recompensa pe care o primesc este mereu in functie de
comportamentul lor;

- 12% de respondenti sustin ca timpul lor profesional este organizat corect (Tabelul 3.3).

Tabelul 3.3. Gradului de actiune a factorilor de stres

In total pe organizatii
Subalterni Manageri
Acord Neutru Dezacord Acord Neutru Dezacord
total/acord total/dezacord | total/acord total/dezacord
Corespunderea comportamentului | 8% 11% | 81% 9% 31% | 60%
angajatilor cu exigentele
organizatiei
Corespunderea comportamentului | 10% 20% | 70% 13% 12% | 75%
angajatilor cu contextul
organizational
Corespunderea comportamentului | 65% 19% | 16% 34% 26% | 40%
angajatilor cu recompensa primita
Corespunderea comportamentului | 12% 17% | 71% 11% 31% | 58%
angajatilor cu modul de organizare
a timpului de lucru in organizatie

Sursa: elaborat de autor
Aproximativ In aceeasi masurd, 9%, a fost egalata opinia managerilor, care considera ca
comportamentul angajatilor corespunde exigentelor intreprinderii;
- din 102 de manageri, 13% vad legatura dintre modelarea comportamentului si
imbunatatirea activitatii angajatilor;
- 34% de manageri-respondenti cred in puterea marimii si formei de recompensare pentru
un comportament productiv;
- doar 11% de subiecti au confirmat implicatiile eficiente manageriale in organizarea corecta

a timpului fiecarui angajat (Tabelul 3.3).
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Interactiunea ponderald a factorilor de stres scoate in evidenta faptul ca in organizatiile din
Republica Moldova sistemul de recompense are cea mai mica actiune asupra modelarii

comportamentului angajatilor (Figura 3.3).

In total pe organizatii

subalterni manageri

= Comportament-
exigente ‘ - u g}g;egztament—

Comportament- 17% 0 | Comportament-
28% performante 32% ' performante
Comportament- Comportament-
0,
10% d recompense recompense
m Organizarea timpului = Organizarea
timpului

Figura 3.3. Interactiunea ponderala a factorilor de stres

Sursa: elaborata de autor

Asadar, constatdm urmatoarele:

- conform opiniilor angajatilor-subalterni, in toate organizatiile analizate persista factori de
stres ce le perturbeaza comportamentul;

- conform raspunsurilor managerilor, conchidem ca programele ce ar tine de atenuarea si
prevenirea stresului sunt slab implementate in organizatiile supuse sondajului.

Aceasta ne conduce spre urmatoarele concluzii: chiar daca managementul organizatiilor
analizate implementeaza programe de gestiune a stresului, obiectivele acestora nu prevad si
modelarea comportamentului angajatilor.

6. Evaluarea predispozitiei comportamentamentale la conflicte a rezultat in 33% de
respondenti-subalterni si 11% de manageri, care sunt de acord cu faptul ca orice conflict aparut
intre angajat si organizatie este cauzat de comportamentul acestuia (Tabelul 3.1). Or, printre
ceilalti factori de formare a comportamentului, 14% de subalterni si 18% manageri considera ca
variabila conflict impact hotarator in modelarea comportamentului (Figura 3.1).

Aprecierea gradului de solutionare a conflictelor

In baza analizei efectuate, am constatat faptul ci gradul de conflictualitate a angajatilor din
organizatiile studiate este destul de inalt (Tabelul 3.1, Figura 3.1), ceea ce conduce la accentuarea
stresului si a insatisfactiei salariatilor, care, la randul lor, pot deveni premise serioase de aparitie a
comportamentelor neloiale, contraproductive ale angajatilor. Din acest considerent,
managementul este obligat sa ia masuri de solutionare a conflictelor.

In acest context, subordonatilor li s-au solicitat opinii cu referire la implicarea managerilor

in solutionarea conflictelor. Rezultatele sondajului cumulativ pe organizatii sunt urmatoarele:
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- metode de solutionare a conflictelor aplicate de manageri sunt sesizate de 10% de

respondentii-subalterni, ceea ce, o confirma doar 2% de manageri. Consideram ca aceste cifre sunt

foarte mici, luand in vedere impactul negativ al conflictelor intr-un colectiv de munca.

Drept unul din principalii factori de redirectionare a comportamentelor partilor implicate in

conflict a fost considerata comunicarea. Opiniile respondentilor-subalterni cu privire la

solutionarea conflictelor prin ,,prisma comunicarii” constituie numai o zecime din numarul total

de respondenti (Figura 3.4).
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Figura 3.4. Ponderea comunicarii ca factor de solutionare a conflictelor
Sursa: elaborata de autor

- Analiza rezultatelor conform raspunsurilor subordonatilor sustine variabila ,,conflict” drept

aspect al comportamentului care se manifesta destul de des in organizatii.

- Cifrele obtinute din sondajul managerilor demonstreaza slaba implicare a administratiilor

in solutionarea situatiilor conflictuale.

- In acelati timp, este dovediti inci o dati necesitatea implementarii unei strategii de

comunicare organizationala eficienta.

- Din punctul nostru de vedere si in baza analizei rezultatelor, implicarea abtinutd a

managerilor in solutionarea situatiilor de conflict este explicata de faptul ca acestia nu

percep respectiva variabila, ,.conflictul”, ca pe un fenomen legat de comportamentul

angajatilor.

7. Comportamentul loial este un aspect foarte important in relatia dintre cadrele ierarhic

superioare si cele inferioare ale organizatiei. Insa perceperea loialitatii de catre subalterni este, de

obicei, diferitd de cea a managerilor: in multe cazuri, perceptia angajatului despre sine este diferita

de cea a angajatorului. Efectele pozitive ale manifestdrii comportamentelor loiale sunt:

productivitatea, eficienta, calitatea muncii, succesul grupului, stabilitatea la locul de munca,

bunastarea si coeziunea grupului. De exemplu, respectarea programului de lucru si implicarea in
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activitdtile de la serviciu pot fi considerate un indiciu al loialitatii, ca si acceptarea procedurilor si
politicilor companiei, care se traduc prin respectarea acestora fara obiectii.

Efectele negative privind comportamentul loial pot fi observate in functie de urmatorii
indicatori: intdrzierile la serviciu, fluctuatiile exagerat de frecvente ale cadrelor, lucrul facut prin
constrdangere, efort minim pentru obtinerea performantelor, comentarii la adresa politicilor
companiei §i lipsa de respect. Toate acestea si multe altele sunt materializate prin comportamente
contraproductive si sunt semne cd angajatul se simte nesatisfacut din punctul de vedere al motivarii
in munca. Or, formarea comportamentului loial tine de motivarea adecvata.

In conformitate cu cele relatate mai sus, considerim necesar, mai intai, si constatim daca
administratiile organizatiilor supuse sondajului realizeaza imperativitatea actiunilor loiale ale
angajatilor pentru activitatea de succes a organizatiilor. In contextul dat, managerilor li s-a propus
un item cu privire la ,,necesitatea manifestarii unui comportament loial intreprinderii”.

Analiza cumulativd pe organizatii a relevant ca 1% de manageri realizeaza
indispensabilitatea loialitatii in activitatea de succes a organizatiilor. Asadar, conform analizei
rezultatelor, managementul organizatiilor supuse sondajului are putind consideratie pentru ideea
precum ca rolul comportamentului loial ar putea fi imperativ pentru activitatea de succes a
organizatiilor.

8. Satisfactia in munca este un aspect foarte important al activitatii profesionale, avand
consecinte atat in plan personal, cat si asupra organizatiei in care angajatul isi desfasoara
activitatea, mai ales ca insatisfactia salariatilor poate deveni o premisa serioasd de aparitie a
comportamentelor neloiale, contraproductive ale angajatilor. Pentru a aprecia gradul de satisfactie
si insatisfactie a subordonatilor, acestora li s-a propus sa raspunda la cateva intrebari cu privire la
impactul acestui factor asupra formarii comportamentului.

Constatam urmatoarele:

- 12% de subalterni recunosc ca comportamentul lor depinde de gradul de satifcatie la locul
de muncai;

- 10% de manageri admit ca organizatia asigura conditii de lucru satisfacatoare tuturor
angajatilor.

Reiesind din faptul cd numarul de manageri convisi de asigurarea unor conditii
satisfacatoare de munca este mic, conchidem ca acesta este motivul ca foarte putini subalterni
semnaleaza influenta satisfactiei in munca asupra comportamentului lor.

9. In continuare, vom evalua actiunea variabilei ,,motivare” asupra comportamentului. Insa,
pentru a intelege daca angajatii organizatiilr analizate estimeaza motivarea la locul de munca drept

satisfacatoare, mai intdi am identificat numarul de angajati care realizeazd existenta relatiei
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motivare-comportament. In acest scop, intervievatilor-subalterni li s-a solicitat si-si expuni
parerile cu privire la raportul mecanismului de motivare a angajatului la comportamentul
manifestat in procesul exercitarii activitatilor organizationale, iar managerilor - ,,Mecanismul de
motivare ce functioneaza in organizatie este unul adecvat pentru modelarea comportamentului
angajatilor”.

Am constatat urmatoarele:

- numai 15% de respondenti-subalterni fac legatura intre motivare si comportament.
- sidoar 16% de respondenti-manageri confirma existenta respectivei relatii in organizatiile
lor.

Analiza rezultatelor de mai sus accentueaza numarul infirm al angajatilor care realizeaza
legatura direct dintre mecanismul de motivare si comportament.

Relatia motivare-comportament a fost analizatd prin determinarea formelor de motivare si
influenta acestora asupra comportamentului. Asadar:

- formele pozitive de motivare sunt sesizate de 7% de subalterni si utilizate de 0% manageri
(Tabelul 3.1);

- formele de motivare negativa sunt sesizate corespunzator: de 39% de subordonati si de
18% de cadre de conducere (Tabelul 3.1);

Conform rezultatelor de mai sus, sesizam intentia propusa a managerilor de a utiliza formele
negative.

Au fost analizati si unii factorii de motivare cu impact asupra formarii comportamentelor si
loialitatii angajatilor: @) sistemul de salarizare, b) planificarea carierei, c) oferirea unor posture
diversificate, d) specificarea obiectivelor clare si precise.

a) Evaluarea sistemului de salarizare a relevat urmatoarele rezultate:

- sistemul de salarizare inregistreaza 32% de subalterni care sunt de acord cu faptul ca
wretributia salariala depinde si de comportamentul la locul de munca” si 44% de manageri sunt
de acord cu faptul cé si ,,marimea salariului fiecarui angajat depinde de comportamentul lui la
locul de munca” (Tabelul 3.4).

Tabelul 3.4. Evaluarea factorilor de motivare

In total pe organizatii
Subalterni Manageri
Acord Neutru Dezacord Acord Neutru Dezacord
total/acord total/dezacord | total/acord total/dezacord
Sistemul de salarizare 32% 19% | 49% 44% 34% | 22%
Planificarea si dezvoltarea carierei | 19% 18% |