Cursul 1
Introducere in comportamentul organizational

Comportamentul organizational (in engleza organizational behavior) repre-
zintd studiul comportamentului uman in cadrul organizatiei. Este o disciplind in
care sunt analizate o mai buna discernere a actelor si a comportamentului persoa-
nelor si grupurilor, interactiunile interpersonale, ca si mecanismul comportamental
al organizatiei.

Comportamentul organizational capata o importantd din ce in ce mai mare in
societatea actuald. Pot fi astfel, evidentiate tendinte noi in modul de lucru, cum ar
fi dorinta de a integra organizatiei comportamente conforme cu etica, disparitia
formelor de centralizare excesiva, influenta asupra lucrului in echipd, influenta
noilor tehnologii si luarea in considerare a dorintelor mediului ocupational.

Rolul managerului devine fundamental in noile jocuri strategice ale intre-
prinderii vizdnd comportamentul organizational. El trebuie sd fie in masura sa
indeplineasca obiectivele fixate, cu ajutorul oamenilor din echipa sa, mentinand
motivarea si angajarea lor fatd de organizatie si gestionand cele 4 functii
importante 1n cadrul organizatiei: planificarea, organizarea, conducerea §i contro-
lul.

Modalitatile de invatare a comportamentului organizational sunt foarte dife-
rite. Este vorba de experientele trdite personal, lucrul in echipa, studiile de caz.
Experimentul si reflectia personald fac deseori sa apard noi constatdri in studiul
asupra comportamentului organizational efectuat de profesionistii din domeniu.

Un comportament organizational devine obiect de studiu mai ales daca':

e organizatia genereaza atitudini de naturd sd-i afecteze realizarea
obiectivelor (intarzieri in plata salariilor care duc la greve spontane, climat
de muncd dur sau tensionat, care conduce la stres, stil de management
inadecvat care genereaza confuzie si lipsa de responsabilitate etc.);

e este cauza sau efectul unor procese organizationale declansate de
managementul organizatiei sau de modificari impuse organizatiei de
mediul extern (reorganizari, retehnologizari, extinderea sau restrangerea
activitatii etc.);

e membrii organizatiei atribuie o relevanta organizationald anumitor
componente ale comportamentului prin efectele pe care le au asupra
imaginii, functionarii sau performantelor organizatiei (informatii, gesturi,

! Caprarescu G, Organizatia si comportamentul ei, Ed. Universitara, Bucuresti, 2013, p. 7-8.
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atitudini publice ale reprezentantilor organizatiei care pot genera interes,
motivatie sporitd, mandrie si angajare in realizarea obiectivelor organizatiei,
sau, dimpotriva, neliniste, nesigurantd, orientarea catre alte locuri de
munca).

Dintre multiplele definitii ale comportamentului organizational am retinut-o
pe cea data de prof. Gheorghita Caprarescu conform careia comportamentul
organizational este o ramurd a psihologiei sociale care studiaza si modifica
atitudinile si comportamentele indivizilor i grupurilor din cadrul organizatiilor
pentru a asigura functionarea lor eficienta si adaptarea la schimbarile mediului
in care funcﬁoneazd‘2

Majoritatea lucrdrilor de specialitate trateaza comportamentul organizational
ca atribut esentialmente al individului. Comportamentul organizational (al intre-
prinderii sau mai concret al consumatorilor de tip colectiv: firme, organizatii
guvernamentale, politice etc.), se bucura de o tratare mai putin extinsa in literatura
de profil, cu toate ca semnificatia sa este de o importanta hotaratoare pentru deru-
larea corespunzatoare a functiilor conducerii consumatorilor colectivi. Cu toate ca
existd o serie de elemente comune comportamentului economic al individului si
comportamentului organizatiei, care permit realizarea unor analogii, totusi ele-
mentele specifice acestuia din urma se contureazd ca un domeniu distinct de
cercetare.

Desi preia unele teorii si concepte din domeniul psihologiei si sociologiei,
totusi spre deosebire de psihologie, disciplina comportamentului organizational nu
studiaza cauzele interne ale comportamentului, respectiv atitudini sau persona-
litate, ci se axeaza pe identificarea cailor de influenfare a comportamentului in
sensul dorit de organizatie.

In esentd, a descifra comportamentul organizational este important deoarece
se referd la oameni §i natura umand. Se poate pune intrebarea: cum au putut atdtia
oameni experimentati, capabili, sa faca greselile care au condus la falimentul
unor mari firme? Un raspuns la aceastd intrebare poate rezulta dintr-o analiza
comportamentala deoarece, lasand la o parte interesul pentru anumite bunuri,
aparent acesti oameni au actionat impotriva interesului lor personal. Aceasta pare
a fi contraintuitiv.

Comportamentul organizational cuprinde insa si analize interesante de succes,
nu numai de esec. Domeniul comportamentului organizational il constituie
intelegerea oamenilor si conducerea lor pentru a munci eficace.

In concluzie comportamentul organizational este o disciplind aplicativa care
se sprijind pe metode de cercetare stiintifica si foloseste o abordare directa,
recunoscand astfel ca practicile de management trebuie sd se adapteze
caracteristicilor contextuale. Schimbarile spectaculoase, tehnologiile de varf si
sistemele Tnalt performante, concurenta la nivel planetar tot mai intensa, exigen-

* Caprarescu G, Op. citatd, p. 10.
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tele crescute ale clientelei, preocuparile etice si asteptarile in materie de respon-
sabilitate sociala, fenomenele de crizd au impus aparifia unor noi medii organi-
zationale si de business. Domeniul comportamentului organizational il constituie
intelegerea oamenilor si conducerea lor pentru a munci eficient. In Europa
difuzarea conceptelor comportamentului organizational s-a facut prin intermediul
traducerii lucrarilor unor autori americani ca Herzberg, McGregor, Maslow, Blake
si Mouton.

1.1. Obiectivele disciplinei’

Ca oricare altd disciplind, domeniul comportamentului organizational are un
numdr de obiective unanim acceptate. Cele mai importante dintre acestea sunt
anticiparea, explicarea si determinarea comportamentului care apare in intreprin-
deri:

v’ anticiparea aparitiei unui anumit tip de comportament. Pentru viata de zi
cu zi, este esential sd poatd fi anticipat comportamentul celorlalti atat din
interiorul cét si din afara organizatiei. Viata devine mult mai usoara daca pot fi
anticipate anumite momente neplicute. In organizatii, este de un deosebit interes
sa se poatd prevedea cand oamenii vor lua decizii etice, vor crea produse inovative
sau se vor angaja in acte considerate “antisociale”. Evolutia unui comportament
constant promovat intr-o organizatie poate fi anticipatd. Totusi, anticiparile lipsite
de fundamentarea necesarda nu sunt intotdeauna foarte precise. Prin studiu
sistematic, domeniul comportamentului organizational asigura fundamentarea
stiintifica, aceea care ne ajutd sa ne Imbunatatim anticiparile referitoare la eveni-
mentele din organizatii.

v’ explicarea comportamentului organizational. Un alt obiectiv al com-
portamentului organizational 1l reprezintd explicarea evenimentelor din organizatii
— de ce apar acestea? Anticiparea §i explicarea nu sunt sinonime. Societatile
arhaice pareau capabile sd prevadd apusul regulat al soarelui, dar erau incapabile
si explice unde se duce soarele sau de ce se duce acolo. In general anticiparea
exacta precede explicarea. Comportamentul organizational este interesat in mod
special in a determina de ce oamenii sunt mai mult sau mai putin motivati,
satisfacuti sau hotarati sa demisioneze. Sa explici evenimentele este mult mai
complicat decat sd le anticipezi. Pentru o anumitd activitate, un comportament
particular poate avea mai multe cauze. Mai mult, explicarea devine i mai dificila
ca urmare a faptului cd, pentru anumite intdmplari sau comportamente, cauzele
fundamentale se pot modifica in timp Ingreundnd intelegerea si explicarea
comportamentelor individuale sau de grup. Abilitatea de a intelege comporta-
mentul este o condifie necesara pentru a-1 putea controla.

3 Caprarescu G, Op. citatd, p. 10-11.
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v’ orientarea comportamentului organizational. In misura in care compor-
tamentul poate fi anticipat si explicat, poate fi influentat §i orientat in mod efi-
cient. Aceasta inseamna ca, daca putem intelege motivele unui serviciu de Tnalta
calitate sau ale unui comportament etic, atunci putem actiona corect pentru a-1
conduce eficient. Anticiparea §i explicarea reprezintd analiza comportamentului
organizational, in timp ce dirijarea acestuia reprezinta managementul. Din nefe-
ricire, vedem prea multe cazuri in care managerii actioneaza fara analiza, cautand
o solutie rapida a problemei. Rezultatul este adesea dezastruos. Important nu este
sa supraanalizezi o problema. Mai degraba este necesar sa ataci problema cu o
intelegere sistematica a stiintei comportamentului.

1.2. Cercetarea in comportamentul organizational

Cercetarea reprezinta o cale de a invata prin colectarea obiectiva si sistematica
de informatii. Aici obiectiva si sistematica sunt cuvinte cheie §i acestea sunt
caracteristicile care separd studiul atent al comportamentului organizational de
opinie si bun simt.

Cercetarea comportamentului organizational presupune un proces in 4 pasi:

- Elaborarea problematicii cercetarii, respectiv stabilirea obiectivului cercetarii.

- Formularea uneia sau a mai multor ipoteze asupra a ceea ce cercetarea
trebuie sd demonstreze, sau explicatii privind obiectivul care trebuie atins prin
cercetare. Aceste ipoteze sau explicatii pot proveni din diverse surse, In special
din cercetari anterioare si din lucrari privind obiectivul sau obiectivele cercetarii.

- Stabilirea unui protocol al cercetarii, respectiv elaborarea unui plan sau a
unei strategii de ansamblu care va reprezenta un cadru al cercetarii $i va permite
fie verificarea ipotezelor sale, fie atingerea obiectivului sau.

- Colectarea de date, analiza si interpretarea lor.

Intelegerea modului in care se desfisoard cercetarea este importanti pentru
studiul comportamentului organizational.

Cercetarea comportamentului organizational este realizata de catre oameni de
stiintd din acest domeniu, care au pregatire In psihologia aplicatd, in management
sau in sociologie aplicata.

Una din cele mai relevante astfel de cercetari este consideratd a fi expe-
rimentul Hawthorne organizat de Elton Mayo si echipa sa si desfasurat in 3 etape”.

v' Prima etapd a avut ca obiectiv observarea efectelor imbunatatirii con-
ditiilor de lucru asupra productiei si starii de spirit a lucratorilor. In acest scop au
fost selectate 6 muncitoare carora li s-au creat treptat o serie de facilitati: initial a
fost utilizatd o schema de plata speciald; apoi au fost introduse pauze de odihna

4 Mayo E., The human problems of an industrial civilization, Routledge Publishers, London, 2010,
p. 73 -75.
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diferite, atat ca durata, cat si ca frecventa, urmate de un program de lucru mai
scurt s1 oferirea de gustdri pe parcursul pauzelor. Fiecare modificare a fost
precedatd de discutii pe care cercetatorii le-au purtat cu muncitoarele, discutii
foarte deschise. In aceasta etapi rezultatele s-au imbunitatit cu fiecare modificare
efectuata.

v' A doua etapa a experimentului a avut ca obiectiv observarea reactiilor si a
efectelor asupra productiei prin revenirea la conditiile initiale. Echipa selectatd a
revenit la sdptdmana de lucru de sase zile, opt ore pe zi, fara stimulente, fara
pauze de odihna, fard gustdri, muncitoarele avand 1nsa latitudinea sa-si coor-
doneze singure activitatea. In mod paradoxal productia a crescut la cel mai inalt
nivel inregistrat. Pentru cercetatori acest fenomen parea inexplicabil. Asa cum
afirma E. Mayo ,,schimbarile enumerate impuse experimental nu pot explica
modificarea majord — cresterea continud a productiei”. Explicatia gasita in cele
din urma a fost cd productia a crescut ca urmare a satisfactiel resimtite de
muncitoare carora li s-a dat libertatea de alegere a conditiilor de munca, de control
si de stabilire a ritmului propriu de lucru. Din comunicarea cu cercetatorii
muncitoarele au inteles cad munca lor este importantd, cu atdt mai mult cu cat sefii
lor de echipd si-au exprimat satisfactia pentru realizarile grupului respectiv.
Rezultatul a fost ca atdt muncitoarele cat si sefii de echipa au dezvoltat un nou
sentiment — cel al participarii si un nou model de munca. E Mayo a generalizat
rezultatele acestei etape a experimentului, afirmand ca satisfactia in munca se
bazeaza in mare masura pe un tipar neformal al comportamentului social de grup.

Programul de interviuri a continuat pentru a explica misterul cresterii
productiei. A rezultat ca foarte importanta este atitudinea angajatilor si mult mai
putin importante sunt conditiile de munca. Principalul castig al acestei etape a fost
concluzia ca realizarile sunt legate mai curdnd de sentimentul importantei muncii
si apartenentei la grup, de atitudinile motivate, decat de unele conditii obiective.
In situatiile in care se stabilesc reguli de cooperare si rezultatele obtinute sunt
superioare ca urmare a constientizarii importantei activitatii, conditiile de munca
avand un impact redus. Cercetatorii au inteles cd muncitorii sunt motivati de o
»logica a sentimentului” in timp ce managementul este motivat de o ,logica a
costurilor si eficientei” si daca aceasta diferentd nu este inteleasa conflictele sunt
inevitabile.

Se poate astfel concluziona ca intensificarea cooperarii §i comunicarii, ca si
conditionarea reciproca genereaza o serie de practici neformale, valori si norme de
grup, relatii sociale, care dau grupului o mare coeziune.

v A treia etapd a cercetarii a fost orientatd spre observarea unui grup de
muncitori care efectua o sarcina in cadru real, neexperimental. De-a lungul intregii
perioade s-au inregistrat realizarile §i s-a constatat ca la nivel de grup muncitorii
aveau o anumita atitudine atat fatd de norma de productie cat si fatd de schema de
stimulare financiara oferiti de firma. In timp ce fatd de stimulentele financiare
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muncitorii au ramas indiferenti, fatd de norma atitudinea a fost diferentiata:
nimeni nu trebuia sa depdseascd norma, deoarece aceasta ar fi condus la
suplimentarea normei, dar nici sa aiba voit rezultate cu mult sub norma, deoarece
aceasta ar fi Tnsemnat un comportament necinstit. Grupul a dezvoltat astfel o
structurd proprie, independent de cea stabilitd de firma, ca si un cod propriu de
comportament care presupunea impotrivirea solidard fatd de conducere, chiar in
conditiile n care aceasta propunea scheme stimulatoare de salarizare.

Se poate afirma ca experimentul Hawthorne a avut un rol esential in desco-
perirea organizarii informale, a comportamentelor pe care oamenii le dezvolta in
organizatii, fie animati de interese si sentimente care se interpatrund cu interesele
organizatiei, dand nastere unor performante, fie, dimpotriva, ocolind reglemen-
tarile oficiale si, prin aceasta blocand performantele cerute.

1.3. Utilitatea studierii comportamentului organizational

Studierea comportamentului organizational este nu numai de interes stiintific,
dar si practic. Organizatiile care cunosc comportamentul membrilor lor s-au dove-
dit a fi mult mai adaptabile, mai eficiente si mai promitatoare decat cele dezinte-
resate de acest comportament.

Principalele elementele care fac utila studierea comportamentului organiza-
tional sunt:

- Faptul ca se refera la oameni si la natura umana. Individul cu pasiunile si
reticentele sale, cu entuziasmul si vanitatea sa, cu interesul si egoismul sau, cu
supunerea si razvratirea sa fac obiectul acestei discipline. De exemplu, un sef
recalcitrant este nemultumit de tot ceea ce face un subaltern, sau minimalizeaza
intentionat succesele acestuia. Comportamentul organizational pune la dispozitie
instrumentele necesare pentru a afla de ce se comporta in felul acesta. Desigur ca
studiul nu poate oferi solutii salvatoare care sa rezolve toate problemele legate de
comportament. Pregdtirea managerului, charisma lui, flerul si intuitia il pot ajuta
insa sa gaseasca solutii la problemele care apar.

- Importanta pe care comportamentul o are in organizatii. Problemele
oamenilor stau la baza succesului si esecului, sau altfel spus modul in care se
rezolva problemele oamenilor std la baza succesului si esecului. Oricine se
apleaca asupra acestei discipline trebuie sa invete ca resursa umana (omul) este
elementul cel mai important din organizatie. De calitatea acestei resurse
depinde asigurarea succesului. Managerii se deosebesc si din acest punct de
vedere. Unii invata repede acest lucru si il accepta ca pe un adevar, altii conduc
zeci de ani fara a invata aceasta.

- Faptul ca ii invata pe cei care conduc s se bazeze pe anticiparea si expli-
carea comportamentului celor condusi. A prognoza reactia unui subordonat
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vizavi de o problema este apanajul managerului. Acesta trebuie sa aiba in cultura
sa generala cunostinte privind psihologia individului. Oamenii sunt schimbatori, ei
au interese diferite, au idealuri care de multe ori sunt neintelese. Ei nu reprezintd o
magind pe care managerul o conduce cum vrea. Subordonatii au o istorie
personald, anumite pretentii de care sefii trebuie sa tind seama in mod evident.

- Punerea la punct a relatiei interpersonale cu celalalt (coleg, sef, subor-
donat) cu care trebuie sa inceapa, de fapt, managementul.

- Faptul ca-i invata pe manageri sa orienteze dezbaterile strict pe problemele
de comportament, diminuand sau chiar evitind reactii de tip emotional. Astfel,
daca unele probleme de naturd comportamentald din organizatie sunt formulate
facand referire nu numai la comportamentul ci si la personalitatea angajatilor, ele
tind sa se transforme in posibile amenintari si sa dea nastere unor reactii de aparare.
In acelasi context profesorilor li se cere si critice comportamentul nu elevul, tehnica
pe care si managerii sunt sfatuiti s o adopte. Daca dezbaterile se concentreaza
asupra a ceea ce fac oamenii mai degraba decat asupra felului lor de a fi, acest lucru
poate fi util in depasirea problemelor cu mai mare usurinta’.

- Necesitatea si utilitatea pentru orice persoana care intra in relatii cu
organizatiile sau care rezolva anumite probleme prin intermediul lor (in cali-
tate de manager, executant, client, furnizor, mass media etc.) de a-si explica
comportamentul acestora®

- Constientizarea de catre angajati a comportamentului care se asteapta
din partea lor, ceea ce poate duce la cresterea performantelor si la satisfactia n
munca.

- Explicarea diferentelor de performante dintre organizatii similare
ilustrand dependenta socio-umana a relatiilor de management. Deoarece majo-
ritatea comportamentelor sunt invatate (si nu dobandite), elita manageriala poate
incuraja comportamente care si se materializeze In performanta si satisfactia
individului in munca.

Comportamentul organizational, ca disciplind, nu oferd solutii sau scenarii
prefabricate, spre deosebire de managementul general, unde dacd se cunosc
elementele planului sau etapele unei decizii, se poate inainta pas cu pas. In
managementul comportamentului organizational este nevoie de intuitie, de o citire
printre randuri, de o personalitate inclinata catre conducere, de o autocunoastere a
propriilor reactii etc. Pentru a obtine eficientd ca manager trebuie modelate com-
portamente, formate caractere in colective si asta nu se poate face “dupa ureche.”
Este nevoie de cateva instrumente de bazad pe care comportamentul organizational
le poate pune la dispozitie.

> Caprarescu G, Op citatd, p.12.
8 Caprarescu G, Op citatd, p.12.



