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SUMMARY

In this article the author analyzes the contribution of neoclassical organizational theories
in the development of organizations and their management process. Are identified differences
in classical and neoclassical approaches to organization. Are studied behaviorists' research on
the rational model of administration based on the role of human behavior in the establishment
and functioning of organization. There are studied the theory of systems and the dynamic
elements of the organization are highlighted. The paper analyzes the approaches of organiza-
tional humanism in the organization and functioning of public administration.
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REZUMAT

In acest articol autorul analizeazé contributia teoriilor organizationale neoclasice in dez-
voltarea organizatiilor si a procesului de administrare a acestora. Sunt identificate deosebirile
in abordarile clasice si neoclasice su privire la organizare si organizatie. Sunt studiate cerce-
tarile behavioristilor cu privire la modelul rational de administrare bazat pe rolul comporta-
mentului uman in constituirea si functionarea organizatiilor. Este studiatd teoria sistemelor
si evidentiate elementele dinamice ale organizatiei. Sunt analizate aborddrile Umanismului
organizational in organizarea si functionarea administratiei publice.

Cuvinte-cheie: organizatie, administratie publicd, comportament organizational, proces
decizional, cooperare, organizare.

Teoriile clasice (teoria birocratiei ( M. voltarea noilor teorii, conceptii si abordari.

Weber), teoria managementului stiintific (F.
Taylor s. a.), au fost primele teorii in dome-
niul organizarii si continuad sa fie puncte de
reper pentru alte scoli care s-au constituit
mai tarziu [2]. O intelegere a teorilor clasi-
ce a organizdrii este esentiala din punct de
vedere al interesului istoric de dezvoltare
a stiintei administratiei, dar si pentru dez-

Evolutia oricarei teorii trebuie sa fie exa-
minata in context. Convingerile primilor te-
oreticieni ai managementului despre cum
organizatiile lucreaza sau cum ar trebui sa
lucreze sunt reflectii directe ale valorilor
societatii din acea perioada. Cu inaintarea
in timp, abordarile cu privire la personal si
organizatie au evoluat foarte mult si, impli-
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cit, au fost influentate si principiile teoriei
clasice cu privire la organizare.

In aceasta ordine de idei, Scoala neocla-
sica a fost importanta in primul rand fiindca
aceasta scoala a initiat abordarea teoretica
departe de cea mecanica care a fost viziu-
ne a scolii clasice. Neoclasicii au schimbat
unele doctrine ale scolii clasice. In al doilea
rand, in procesul de schimbare a scolii cla-
sice, neoclasicii au abordat probleme si au
initiat teorii care au devenit fundamentale
in fondarea mai multor scoli de administra-
re sau a teoriilor care au aparut ulterior.

Herbert A. Simon a avut cea mai
mare influenta asupra teoreticienilor
organizationisti neoclasici, care sustinea,
ca teoria administrarii este preocupata de
cum o organizatie ar trebui sa fie construitd
si exploatata in scopul realizarii eficiente a
activitatii sale. Lucrarea sa,Comportamen-
tul administrativ’, pentru prima data pu-
blicata in 1947, a marcat inceputul unei noi
directii in domeniul administratiei publice,
in particular din punct de vedere al teoriei [5].

In lucrarea sa ,Comportamentul ad-
ministrativ’ Simon a prezentat modelul
rational de administrare, model bazat pe ro-
lul comportamentului uman in constituirea
si functionarea organizatiilor care aavutun
impact enorm in studierea organizatiilor.
Herbert A. Simon a fost primul care a criticat
si a schimbat principiile abordate de Fayol,
Gulick si altii, subliniind ca principiile lor au
fost acceptabile ca ,criterii pentru descrie-
rea si diagnosticarea situatiilor administrati-
ve, dar in acelasi timp, aceste principii nu au
reusit sa abordeze si sa implice alte forme
de influenta, la fel de importante, asupra
comportamentului organizational”. La baza
organizarii administrative este conceptul
de rationalitate. Organizatiile sunt create
cu scopul de a spori rationalitatea umana si
de a structura comportamentul uman, ast-
fel incat acesta sa poata apropia abstractul
rationalitatii. Herbert Simon a pornit de la
argumentul ca fiintele umane individua-
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le sunt limitate in capacitatile lor pentru a
raspunde problemelor complexe cu care ne
confruntdm. Tntrucat persoanele fizice sunt
limitate in gradul de rationalitate pe care ei
il pot atinge, ei gdsesc necesar sa se uneas-
ca impreuna in grupuri si organizatii pentru
a face fata eficient problemelor din jurul lor.
In organizatii se gdseste o metodd de mo-
delare a comportamentului uman spre un
model rational de atingere a obiectivelor.
Astfel ,individul rational este, si trebuie sa
fie, un individ organizat si institutionalizat”
Conceptul de rationalitate, in viziunea lui
Simon, este bazat pe relatia dintre mijloa-
ce si scopuri. Solutia pentru a obtine un
comportament rational este in ,a calcula
probabilitatile si a coordona corect mijloa-
cele cu scopul stabilit. Simon a argumen-
tat ca indivizii pot fi adusi mai aproape de
rationalitatea sistemului numai atunci cand
ei incep sa faca alegerile care sunt ghidate
de interesele organizatiei. Cheia catre com-
portamentul individual este decizia de a
actiona. Organizatia este vazuta ca un sis-
tem de luare a deciziei, ,definit sa includa
procese inteligente care determina motivul
deciziilor, procese pentru depistarea si pla-
nificarea posibilelor cai de actiune si pro-
cese pentru evaluarea alternativelor si ale-
gerea intre ele”. Aceastd formulare prezintd
doua probleme distincte: prima referitor
la deciziile oamenilor de a adera, a rama-
ne sau a parasi organizatia si alta implica
comportamentul lor de ce ei sunt membirii
organizatiei. Fiecare din aceste doua pro-
bleme este abordata prin prisma calculelor
costurilor si beneficiilor individuale.

In aceastd ordine de idei, Simon a
fost  ferm convins ca ,noua stiinta a
administratiei” ar trebui sa se focuseze pe
procesul decizional. Herbert A. Simon a
fost primul analist care a formulat distinctia
intre deciziile organizationale programa-
te si neprogramate si a evidentiat aceasta
importanta pentru sistemul informational
de management. Lucrarea lui in stiinta
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administratiei si procesul decizional a fost
focusatd pe doud directii majore. Prima
directie, el a fost ,pioner” in dezvoltarea
,stiintei” de imbunatatire a procesului deci-
zional in organizatie prin metode cantitati-
ve, cum sunt cercetarea si tehnologia com-
putatorului. A doua directie, el a fost leader
in studierea procesului decizional.

Simon a fost puternic influentat de
revolutia comportamentala, care in acea
perioada incepuse sa aduca schimbari in
stiintele sociale. Aceasta revolutie si-a gasit
radacinile sale istorice in miscarea filosofica
cunoscuta la inceput ca pozitivism, care a
fost promovat de August Comte, iar mai tar-
ziu ca pozitivismul logic care a fost avansat
de Cercul de la Viena [5].

In concluzie, in timp ce liderii miscarii
timpurii ai administratiei publice cautau sa
descopere principiile administratiei fondate
in practicd, Simon si adeptii lui s-au bazat
pe principii stiintifice.

Cercetdrileempiriceasupraorganizatiilor
publice si comportamentului administrativ
al lui Herbert Simon au fost criticate de
Dwight Waldo in lucrarea ,The administrativ
state” . Waldo mentiona, ca Simon si adeptii
sdi nejustificat au plasat un mare segment al
vietii sociale pe o baza stiintifica elaboratd,
ca desi unele probleme administrative pot
fi tratate cu metode ale stiintelor naturii, iar
insasi administratia in general este saturata
cu probleme de valoare. In viziunea lui Wal-
do, problema stiintelor naturii este proble-
ma: Care este situatia? Unei probleme ad-
ministrative 1i este caracteristica problema:
Ce ar trebui de facut? Studiul administrativ,
ca si orice stiinta sociala, este preocupat in
primul rand de fiintele umane, un tip de
fiinte caracterizat prin gandire si valorifi-
care. Pentru Waldo, multe din problemele
importante care afecteaza dezvoltarea sta-
tului administrativ erau simple si nu erau
justificabile pentru metodele inaintate sau
sustinute de pozitivismul logic [8].

Un alt critic al pozitivismului lui Her-
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bert Simon a fost Chris Argyiris [1] care a
mentionat ca pozitivismul, valorile-libere si
metodele rationale de studiere a comporta-
mentului rational, inaintate de behavioristi,
nu au reusit sa captureze complexitatea
comportamentului uman si ca efect nu a
reusit sa avanseze in mod semnificativ te-
oria administrativa. Arghiris sublinia, ca
elementul rational al comportamentului
uman a fost umbrit de componentele sale
emotionale si motivationale.

O alta temda majora a teoreticienilor
organizationisti neoclasici a fost aceea ca
organizatiile nu exista ca niste insule in-
dependente si izolate de mediul lor. Acest
punct de vedere a fost lansat si promovat
de cdtre sociologi. Astfel, sociologul Phi-
lip Selznick in articolul sau ,Fundamentele
Teoriei Organizationale” din Revista Soci-
ologica Americana [5] afirma ca in timp
ce este posibil sa descrii si sa proiectezi
organizatiile intr-o maniera pur rationala,
asemenea efort nu poate spera sd faca fata
aspectelor nonrationale ale comportamen-
tului organizational. Tn contrast cu teore-
ticienii clasici, Selznick [6] a mentionat ca
organizatiile au fost facute din persoane
ale caror obiective si aspiratii s-ar putea
sa nu coincida neapdrat cu obiectivele
formale ale organizatiei. Astfel, neoclasicii
largesc domeniul teoriei organizationale.
Ulterior teoria organizationala devine ine-
rent interdisciplinara si deschide perspec-
tive sociologiei, antropologiei, stiintelor
politice, stiintelor economice si desigur
administratiei publice.

Teoria Sistemelor. Teoria sistemelor
examineaza organizatia ca un complex
de elemente dinamice impletite si interco-
nectate care includ: intrari, procese, iesiri,
reactii de feedback si mediul in care ea
opereaza si cu care permanent este in con-
tact. Orice schimbare in oricare element din
sistem cauzeaza schimbarea altui element.
Interconexiunile tind sa fie complexe, dina-
mice (mereu schimbandu-se) si de multe
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ori necunoscute. Astfel cand conducerea
organizatiei ia decizii, implicand un ele-
ment organizational, impacte neanticipate,
de obicei se produc asupra intregului sis-
tem. Teoreticienii sistemelor studiaza aceste
interconexiuni, folosind procesul decizional
al organizatiei, precum si sistemele de in-
formare si control ca puncte-cheie pentru
analizele lor.

In timp ce teoria clasica organizationala
tinde sd fie unidimensionala oarecum sim-
plista, teoria sistemelor tinde sa fie mul-
tidimensionala si complexa in ipotezele
sale cu privire la relatiile cauza-efect ale
organizatiei. Clasicistii au vazut organizatiile
ca structuri statice; teoristii sistemelor vad
organizatiile ca un proces mereu schim-
bandu-se de interactiuni intre elemen-
tele organizatiei si a mediului in care ea
functioneaza. Organizatiile sunt mereu in
stadii de schimbare a echilibrului dinamic.
Mentinerea acestui echilibru dinamic a fost
sarcina la care s-a referit Chester |. Barnard
in lucrarea ,Functiile Executivului”. Barnard
a vazut organizatiile ca sisteme cooperative
unde,functia executivului”era de a mentine
echilibrul dinamic dintre necesitatile
organizatiei si necesitatile angajatilor. n
scopul de a mentine acest echilibru, con-
ducerea trebuie sa fie constientad de natura
interdependentei organizatiilor formale si
neformale. n aceastd ordine de idei, carac-
terul dinamic al procesului de administrare
se manifesta:

« in schimbarea continua a problematicii
si caracterului realizarii procesului de admi-
nistrare;

«in procesul de conlucrare dintre diferite
etape si operatii;

- prin ancorarea cu operativitate pe pro-
bleme noi, utilizand metode, instrumente si
tehnici manageriale noi.

Sisteme inchise - versus sisteme des-
chise. In lucrarea Organizatiile in actiune
James D. Thompson a propus doua abor-
dari pentru studierea organizatiilor care

functioneazd. Prima dintre acestea, stra-
tegia sistemului inchis, este bazata pe
eficienta in realizarea obiectivelor. Este o
incercare in care se face angajarea resurse-
lor organizatiei intr-o maniera functionalad
cu fiecare din componentele ei, contribu-
ind la logica sistemului, si cu mecanismele
de control concepute pentru reducerea in-
certitudinii. Ca exemplu de sistem inchis de
gandire Thompson citeaza managementul
stiintific a lui Taylor, managementul admi-
nistrativ a lui Gulik si Urwick si conceptia
birocratiei a lui Weber [2].

In contrast, strategia sistemului deschis
presupune ca noi nu putem pe variabilele
care pot influenta organizatia, noi nu pu-
tem prezice si controla influenta lor. Din
acest motiv, abordarea sistemului deschis
ne sugereaza ca noi sa asteptam surprize
sau incertitudine. Ca un sistem natural, ,
organizatia complexa este un set de com-
ponente interdependente care impreuna
fac un tot intreg, care la randul sdu este in-
terdependent cu mediul ce o inconjoara”.
Scopul, supravietuirea sistemului, este atins
printr-un proces evolutiv de dezvoltare [4].

O abordare a sistemului deschis pentru
analiza organizationala. Desi organizatiile
sunt concepute ca un instrument pentru
atingerea obiectivelor propuse [6], ele
repede iau o caracteristica sociologica
si depasesc cu mult interesul sistemului
inchis in ceea ce priveste rationalitatea
sau eficienta. In primul rand, memobrii
organizatiei rezista fiind tratati ca mijloace;
bineinteles ei participa ca un ansamblu de
personalitati, fiecare avand particularitatile
sale si un set unic de experiente si dorinte.
in al doilea rand, organizatiile existd intr-
un cadru institutional care are unele
cerinte fata de aceste organizatii. Partide-
le, grupurile de interese si alte agentii toate
interactioneaza in interiorul aceleasi matri-
ce, ceea ce inseamna ca nu este grup sa nu
fie influentat de alt grup. Din acest motiv,
organizatiile nu pot evita impactul acestor
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factori nonrationali. Aceasta conditie solici-
ta ca organizatiile sa fie analizate in termeni
structurali-functionali, adica  sa descope-
re modul in care organizatia se adapteaza
pentru a raspunde nevoilor sale de baza cu
privire la stabilitate si autoconservare. Prin-
tre aceste nevoi de baza este stabilitatea
relatiilor informale in interiorul organizatiei,
necesitate care este indeplinita prin dezvol-
tarea mecanismelor informale care pot aco-
moda diferentele individuale remarcate mai
devreme. Sistemul informal imbundtateste
fluxul comunicational in organizatie, dar, de
asemenea, limiteaza prerogativele politice
ale conducerii. Alta necesitate a organizatiei
este securitatea organizatiei ca un intreg in
relatia cu fortele sociale din mediul sau.
Aceasta necesitate poate fi indeplinitd, cel
putin in parte, prin dezvoltarea stabila a
relatiilor cu diferiti actori din mediu.
Procesul de Cooptare. Unul din meca-
nismele de functionare a organizatiilor,
discutate in literatura de specialitate este
cooptarea, definit ca proces de absorbtie a
noilor elemente in structura de conducere
sau politica de stabilire a unei organizatii, ca
un mijloc de a evita amenintarile la adresa
stabilitatii sau existenteisale. Cooptareaeste
vazuta ca o tehnica pentru a asigura acordul
si angajamentul de potentialele grupuri de
pericol din mediu. Prin aducerea acestor
grupuriin structura organizatiei, organizatia
cauta sa castige suport pentru politicile si
pozitia proprie. Astfel Selzick [6] sesiza rolul
special al conducerii de varf al organizatiei
in consolidarea caracterului institutional
al grupului: ,arta liderului creativ este arta
consolidarii institutionale, remodelarea
omului si materialelor tehnologice mode-
leaza un organism care intruchipeaza valori
noi si de duratd”. Intrucat tranzitia se face de
managementul administrativ (care este pre-
ocupat de productivitate si eficientd) pen-
tru leadership-ul institutional, executivul se
confrunta cu noi sarcini pentru fixarea va-
lorilor si semnificatia actiunilor membrilor
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organizatiei. Deciziile la acest nivel nu sunt
o rutina ci esentiale; mai multa atentie tre-
buie sa fie acordata definitiei scopului gru-
pului si dezvoltarii caracterului organizatiei.
Executivul trebuie sa dezvolte relatii efi-
ciente cu toate componentele mediului
in care functioneazad, relatii care ar ajusta
necesitatile grupurilor din exterior si ar
mentine integritatea organizatiei. Avand in
vedere distanta mare dintre declaratiile po-
litice facute de cei de la,varful” organizatiei
si actiunile intreprinse de cei de la nivelul
de ,jos” al organizatiei exista intotdeauna
potential pentru o discrepanta esentiala
dintre politica anuntata si actiunile intre-
prinse. La nivel de institutie, organizatia tre-
buie permanent sa facd fata gradului inalt
de incertitudine.  Lectia practica pentru
leadership, sesizata de Selzick, este: daca
trebuie sa compromiti, asigura-te impotri-
va capitularii organizationale.

Umanizmul Organizational si Noua
Administratie Publica. Dupa cum am
vazut, modelul rational de administrare
presupune ca fiintele umane in mod activ
fac alegeri dar ca alegerile lor pot fi sem-
nificativ afectate de conducerea de varf a
organizatiei, de ,grupul de control” Astfel
comportamentul uman poate fi modifi-
cat de orientarile sau deciziile impuse de
nivelul managerial top care  determina
angajatii sa actioneze intr-un mod coerent
cu scopul organizatiei, definit de cei cu res-
ponsabilitate. Angajatii indeplinesc aceste
decizii deoarece cauta recompense, deoa-
rece li-i frica de sanctionari sau simplu sunt
conditionati sa indeplineasca aceste decizii
sau orientari. In orice caz, comportamen-
tul si reactia angajatilor este modelata de
fortele mediului organizatiei [5].

In contrast cu acest punct de vedere,
personalitatea poate fi vdazuta ca un parti-
cipant activ in dezvoltarea lumii sociale, a
carui necesitati, intentii si valori joaca un
rol major in determinarea cursului eveni-
mentelor umanitatii. In acest context, in-



Administrarea publica: teorie si practica

dividul nu este vazut ca o simpla forta so-
ciala care activeaza in mediul organizatiei,
dar ii este acordat un rol mult mai activ si
creativ. Aceasta viziune aduce prioritate
sentimentelor si dorintelor, recunoscand ca
valorile umane uneori pot obtine prioritare
fata de cele ale organizatiei. Aceasta este o
abordare a dezvoltarii personalitatii umane
care uneste un alt set, diferit, de provocari
pentru modelul rational de administra-
re — provocdri generate de ideile care au
aparut in perioada anilor 1950 si au ramas
influente pana in prezent. Scopul teoriei
organizationale era sa creeze mecanisme
de reglare a comportamentului oamenilor
in organizatie. Aceasta noua abordare era
de a analiza organizatiile focusate pe indi-
vizi, grupuri si relatiile dintre ei si mediul
organizational. Aceasta abordare a fost con-
struita pe urmatoarele ipoteze.

1. Organizatiile sunt create sa serveasca
oamenilor.

2. Organizatiile si oamenii au nevoie
unul de altul (organizatiile au nevoie de
idei, energie si talent; oamenii au nevoie de
cariera, salarii si oportunitati de munca).

3. Cand coincidentele dintre necesitatile
indivizilor si ale organizatiilor sunt mici,
unul din cei doi va suferi: individul poate
fi exploatat sau poate cauta sa exploateze
organizatia, sau ambii.

4. O buna potrivire a necesitatilor bene-
ficiazd ambilor, deoarece oamenii castiga
semnificativ, iar organizatiile primesc ta-
lentul si energia de care au nevoie pentru
a prospera.

O contributie esentiala in promovarea
acestei abordari au adus: Chris Argyris in lu-
crarea,Personalitatea si Organizatia” (1957),
Althougt Barnard in lucrarea ,Functiile
Executivului” (1948), Douglas McGregor
in lucrarea ,Latura Umana a Intreprinderii”
(1960), Robert Blake si Jane Mouton ,Grila
Manageriala” (1966), Lickert (1967).

Astfel, Althougt Barnard argumenta ca
studiile organizationale de asemenea im-
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plicd o anumita viziune a individualitatii
- viziune care uneori vede individul ca pro-
dus al fortelor sociale si alta data accepta
ideea ,libertate de decizie si alegere” [5].
Mentinerea organizatiei si a procesului de
organizare, care este functia-cheie a execu-
tivului, depinde mai putin de proiectarea
structurilor formale de autoritate decat de
intelegerea motivatiei umane. De exem-
plu, autoritatea este definita nu in termenii
pozitiei ierarhice, dar ca o formda de comuni-
care sau care poate ghida comportamentul
individual. Bernard sustinea c&, pentru a re-
aliza cooperarea trebuie sa se ia in conside-
rare circumstantele sociale care afecteaza
bunavointa individului pentru a coopera.
De asemenea, pentru a intelege ca factorii
sociali stau la baza comportamentului de
cooperare, executivul trebuie sa recunoas-
ca ca acesti factori vor vi exprimati in mod
contradictoriu, ca un concurs intre ratiune
si intuitie, independenta si dependents,
libertate si control. Bernard indemna exe-
cutivul sa inteleaga natura dialectica a co-
operarii umane: ,Cooperarea si organizarea
sunt sinteze concrete ale faptelor opuse, ale
cugetarilor opuse si ale emoatiilor fiintelor
umane. Aceasta este tocmai functia exe-
cutivului sa faciliteze sintezele in activita-
tea concretd a fortelor contradictorii, sa
reconcilieze fortele aflate in conflict, inte-
resele, conditiile, pozitiile si ideile”. Execu-
tivul poarta o responsabilitate morala de a
extinde domeniul de cooperare si  a spori
dezvoltarea individului. Una nu poate avea
loc fara alta.

Douglas McGregor in lucrarea ,Latura
Umana a intreprinderii” sustine ideea c&
succesul managementului depinde de ,abi-
litatea de a prezice si controla comporta-
mentul uman”[7] .

Prin cercetarile sale, McGregor sublini-
aza cd organizatia va functiona cu atat mai
bine, cu cat va exista o mai mare compati-
bilitate intre obiectivele individuale si cele
organizationale. Acesta este principiul fun-
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damental al integrarii, insotit de principiul
autoconducerii si autocontrolului, dupa
care un individ, in acord cu obiectivele sale,
sar simti angajat in actiuni, pentru realiza-
rea acestora.

in lucrarea, Personalitatea si Organizatia”
Argyris argumenteaza ca structurile
organizationale formale si practicile ma-
nagementului traditional tind sa fie in
dezacord cu anumite tendinte de baza
fata de cresterea si dezvoltarea individua-
1a. Specializarea sarcinilor si concentrarea
puterii si a informatiei, aspecte ce caracte-
rizeaza organizatiile formale, implica anu-
mite ipoteze despre personalitatea umana
— ipoteze care mai bine descriu copiii decat
adultii. Asa de exemplu, in multe organizatii
angajatii au foarte putin control asupra lu-
crului pe care il fac si se asteaptd ca ei sa
fie dependenti, supusi si limitati in gama
responsabilitatilor lor. In aceste conditii,
in care oportunitatile pentru crestere si
dezvoltare sunt limitate, angajatii expe-
rimenteaza o frustrare considerabila, care
se manifesta in diferite forme, variind de la
regresie pana la ostilitate. Din punct de ve-
dere al managementului, acest comporta-
ment este extrem de disfunctional, pentru
ca limiteaza contributiile pe care individul
si grupul poate sa le facd pentru activita-
tea organizatiei. Sarcina managementului
in aceasta situatie este de a analiza si a lua
masuri ferme pentru a controla ceea ce este
vazut ca comportament negativ.

O abordare obiectiva pentru ambele
parti: management si angajati, trebuie sa
inceapa cu intelegerea tendintelor de baza
ale individului pentru crestere si dezvolta-
re, apoi managementul sa fuzioneze aceste
tendinte cu cererile sarcinilor organizatiei.
Acest efort va asigura autoactualizarea
optimala pentru ambele parti si va spori
eficienta organizatiei. Aceasta sarcind di-
ficila de a obtine congruenta sau fuziona-
rea necesitatilor individului si a cererilor
organizatiei apartine executivului [4].
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Potrivit lui Argyris (1962), un conducator
eficient are o intelegere clara a contextului
organizational:,Nu exista o modalitate pre-
determinata pentru comportamentul de
lider. Alegerea modelului de leadership tre-
buie sa se bazeze pe o diagnostica corecta
a situatiei reale in care liderul este integrat”.
Solutia catre modelul ,conducere centrata
pe realitate” este capacitatea conducato-
rului de a observa situatia, a diagnostica
evenimentele care au loc si de a invata din
experienta. Aceasta solicita ca conducatorul
sa dezvolte ,abilitati in autoconstientizare,
in diagnostica eficientd, in facilitarea
cresterii angajatilor ca acestia sa devina mai
creativi in a supravietui in competitivitatea
mondiala a managementului”.

Studiile lui R. Likert reflectau atitudinile
si comportamentele conducatorilor si influ-
enta diferitor stiluri de conducere asupra
productivitatii oamenilor. R. Likert a studiat
si corelatia dintre coeziunea de grup si pro-
ductivitate, constatand ca atunci cand un
grup este coeziv, daca colectivul este con-
dus adecvat, se obtin rezultate eficiente.

Rezultatele cercetarilor realizate de R.
Likert si colegii sai de la Universitatea din
Micigan (1967) cu privire la comportamen-
tul conducatorilor intr-o organizatie au stat
la baza clasificarii conducatorilor in con-
ducatori centrati pe sarcina si conducatori
centrati pe om.

Conducatorul centrat pe sarcina pune
accentul pe lucru. Conducatorul centrat pe
om isi concentreaza atentia la sporirea pro-
ductivitatii muncii prin metoda perfectio-
narii relatiilor umane.

Likert a propus patru sisteme a stilurilor
de conducere:

Sistemul | Sistemul | Sistemul | Sistemul
I I i v
autoritar | autoritar [demo - | partici-
- - crat - pativ
exploa-|binevoi-|consul-

tator tor tativ
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Conducatorii Sistemului | au caracteristicile
autocratului, puterea, controlul si deciziile
sunt concentrate la varful ierarhiei organi-
zationale. In colective sistemul de comuni-
care este foarte slab structurat, astfel incat
atunci cand informatiile sunt transmise pe
traiect descendent existd un mare grad de
suspiciune in receptarea lor, iar cand sunt
transmise pe traiect ascendent, ele tind
sa fie inexacte. Comunicarea laterala este
aproape inexistenta. Drept rezultat deciziile
sunt luate la varful ierarhiei, pe baza unor
informatii trunchiate si de multe ori inexac-
te. Intrucat nu exista nici cel mai mic interes
pentru problemele oamenilor, strategiile de
motivare se bazeaza pe amenintari si pena-
lizari, rareori acceptandu-se practicele de
recompensare. In aceste colective se dez-
volta grupurile informale care actioneaza
in opozitie cu necesitatile si scopurile or-
ganizatiei formale. Productivitatea intr-un
astfel de sistem de conducere este destul
de scazuta.

Conducatorii Sistemului Il intretin re-
latii autoritare cu subalternii, dar ei partial
permit subalternilor sa participe la luarea
deciziilor. Comunicarea de jos in sus este
deseori distorsionata si filtrata, iar cea la-
terala este aproape inexistentd. Strategiile
motivationale se bazeaza in mai mare ma-
sura pe necesitatile economice si de status
ale oamenilor, si mai putin penalizari. Ca si
in cazul Sistemului |, apar organizatii infor-
male, care actioneaza contrar scopurilor or-
ganizatiei. Productivitatea este acceptabila,
existand insa un mare grad de absenteism
si fluctuatie.

Conducatorii Sistemului Ill manifesta o
incredere considerabila, dar nu totald fata
de subalterni. Hotararile importante se ad-
opta la nivelul Top, dar multe hotarari con-
crete se adoptd de cdtre subalterni. Strategia
de motivare se bazeaza pe recompense si
uneori pe implicarea oamenilor in procesul
decizional. Rareori se recurge la strategia de
motivatie negativa. Atitudinile oamenilor
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in cadrul acestui sistem de conducere sunt
de obicei favorabile, existand un grad mai
mare de responsabilitate pentru functiona-
rea eficientd a organizatiei. Productivitatea
este buna.

Sistemul IV este considerat cel mai de-
mocratic sistem de conducere. Relatiile
dintre conducator si subaltern sunt priete-
noase si reciproc credibile. Conducatorul se
raporteaza la subaltern cu interes si respect,
este sensibil la necesitatile si sentimente-
le lui, respecta ideile si sugestiile acestuia.
Procesul de luare a deciziilor este decentra-
lizat. Informatiile circuld liber in toate direc-
tiile (vertical, orizontal si lateral) . Strategiile
de motivatie sunt bazate pe accentuarea
motivatiei pozitive.

Investigatiile savantului Likert au de-
monstrat ca cei mai efectivi conducatori
pun accentul mai intai pe problemele cu
caracter uman, si creeaza relatii bazate pe
ajutor reciproc.

In literatura stiintifica de specialitate au-
torii acestor conceptii si idei sunt conside-
rati adepti ai Teoriei Relatiilor Umane.

Behavioristii organizationali au contem-
plat o noua tehnologie axata pe urmatoare-
le propuneri:

1. A minimaliza teama de schimbare prin
implicarea angajatilor la toate nivelurile in
planificarea schimbarilor.

2. A minimaliza impactul negativ al
schimbarii asupra grupurilor de risc (oame-
nii in varsta, mai putin calificati sau a celor
tineri).

3. Co-optarea liderilor formali si infor-
mali in special a celor care ar putea deveni
antagonisti.

4. A gasi alternative pentru angajatii care
nu vad schimbadrile ca fiind in concordanta
cu obiectivele personale.

Adeptii acestei teorii au argumentat, ca,
dincolo de necesitatile fizice si sociale, omul
aspira ca munca pe care o face sa-i ofere,
concomitent, recunoastere sociala si impli-
nire, posibilitatea exprimarii potentialului si
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caracterului sau. In acest context, au pro-
pus ca conducatorul sa-si reconsidere atat
raporturile cu oamenii pe care ii conduc,
precum si modul in care ii folosesc. Con-
ducatorii trebuie sa-si reproiecteze muncile,
procesele de decizie si sistemele de control,
astfel incat sa ofere oamenilor sanse mai
mari de a se regasi pe ei insisi in munca, de
a-si gasi sensul propriei realizari prin mun-
ca.

Una din cele mai importante contributii
aduse de teoria Relatiilor Umane este acea
a introducerii conceptului de management
participativ. Toate cercetdrile realizate in
aceasta perioada au accentuat importanta
cooperdrii dintre conducatori si subordo-
nati atat in stabilirea obiectivelor si a perfor-
mantelor, precum si in stabilirea responsa-
bilitatilor si a performantelor si a exercitarii
autocontrolului in realizarea sarcinilor. Teo-
reticienii Relatiilor Umane au sustinut nece-
sitatea introducerii practicii participative ca
mijloc de utilizare mai eficienta a fondului
resurselor umane dintr-o organizatie. Une-
le din aceste principii participative se refe-
ra la imbogatirea muncii, conducerea prin
obiective, constituirea unor echipe de mun-
ca care sa-si realizeze singure controlul etc.

O forma originala a conceptiei Relatiilor
Umane este practicata in Japonia. Sistemul
de conducere japonez este constituit si
functioneaza in baza principiului parteneri-
atului dintre guvern - specialisti tehnicieni -
oameni de afaceri - sindicate in elaborarea
strategiilor si tacticilor pentru asigurarea
cresterii economice . Sistemul de conduce-
re japonez se bazeaza pe modelul relatiilor
umane, orientat pe grup. In acest sistem
functionarul sau muncitorul trebuie sa-si
subordoneze interesele sale intereselor
grupului. Daca cultura politicd americana
stimuleaza spiritul concurentei si individu-
alismului, atunci modelul japonez sustine
si promoveazd concurenta doar intre gru-
puri. Japonezii acorda o atentie deosebita
armoniei in interiorul grupului de angajati,
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de aceea ei cheltuiesc resurse si timp in ca-
utarea si atingerea consensului in cadrul
grupului.

Dezvoltarea organizationala in sectorul
public a fost studiata si de Robert T. Golem-
biewski [3]. In lucrarea sa Men, Manage-
ment and Morality ( 1967), Golembiewski
a punctat cinci valori care trebuie sa le
insuseasca managementul organizatiei: 1.
Munca trebuie sa fie psihologic acceptabila
pentru individ; 2. Munca trebuie sa permi-
ta angajatilor sa-si dezvolte facultatile pro-
prii; 3. Sarcina de lucru trebuie sa permita
spatiu individual considerabil pentru auto-
determinare; 4. Angajatul trebuie sa aiba
posibilitate de a controla mediul in care
sarcina este efectuata; 5. Organizatia nu ar
trebui sa fie arbitru unic si final al compor-
tamentului. Ambii, organizatia si individul,
trebuie sa fie subiectul unui ordin de morala
externa.

Valoarea a 5-a indica necesitatea impli-
carii in organizatie a unui evaluator extern,
care ar evalua organizatia si indivizii aceste-
ia. In caz contrar, organizatia isi va dezvol-
ta standardele morale proprii, care pot fi in
dezacord cu cele individuale sau a societatii
in intregime.

Dezvoltarea organizationald nu poate fi
conceputa fara schimbarile organizationale
care influenteaza personalul si organizatia.
Pentru o mai buna intelegere a acestui pro-
ces literatura de specialitate ne ofera mai
multe abordari. Astfel, studiile lui Golembi-
ewski (1972) au evidentiat cinci,metavalori”
care ghideaza abordarea behaviorista des-
pre personal si schimbarile organizationale:
1) acceptarea anchetei bazata pe accesibi-
litate reciproca si comunicare deschisd; 2)
constiinta extinsa si recunoasterea alege-
rii, mai ales dorinta de a experimenta cu
noi comportamente si de a alege pe acel
ce pare mai efectiv; 3) conceptul colabo-
rativ al autoritatii, subliniind cooperarea
si dorinta de a examina deschis conflicte-
le si de a gasi solutia lor; 4) ajutor reciproc
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in relatii cu un sentiment de comunitate si
responsabilitate pentru altii; 5) autentici-
tate in relatiile interpersonale. Aceste va-
lori nu numai definesc structura situatiei
behavioriste, dar, de asemenea, asigura
un model pentru organizatie ca un tot in-
treg. Astfel, aceste valori sunt principii de
baza ale interventionistului (expertului) si
valori fundamentale pe care el sau ea tre-
buie sa le instituie in organizatie. intrucat
aceste valori sunt in contradictie cu valorile
traditionale ale managementului birocratic,
interventionistii (expertii) ar trebui sa in-
demne o alternativa la astfel de abordari cel
putin la nivel de teorie.

Concluzii. Examinarea teoriilor,
conceptiilor si abordarilor neoclasice cu pri-
vire la dezvoltarea organizationala ne per-
mite sa conchidem urmatoarele:

+ Dezvoltarea Organizationalda este
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schimbarea planificatd a organizatiei.
Organizatiile exista intr-un mediu dinamic
pentru care trebuie sa corespunda sau sa
devina inefectiva.

- vDezvoltarea Organizationala in sine nu
este o filosofie. Este o abordare sau strate-
gie pentru cresterea eficientei organizatiei.

+ Nu exista un model universal de Dez-
voltare Organizationala care ar putea fi pla-
giat. Fiecare organizatie solicita o abordare
aparte.

« Procesul de Dezvoltare Organizationala
este dificil de a fi implementat in sectorul
public, deoarece top managementul, care
in primul rand trebuie sa se implice in pro-
cesul de Dezvoltare Organizationald, este
fracturat, fiind constituit din politicieni si
functionari de carierd. Rezistentd, de ase-
menea, poate surveni si din partea mana-
gementului liniar.

BIBLIOGRAFIE
1. Argyris Chris, Some limits of rational mananagement organization theory, Public Ad-

ministration Revview 33 (3), 1973.

2.bBrian R. Fry, Mastering Public Administration from Max Weber to Dwihht Waldo. Uni-

versity of South Carolina, 2008, p.180-228.

3. Golembievski, Robert T., and William Eddy, eds. Organization Development in Public
Administration. Part1. New York: Dekker, 1978, p. 68-92..
4. Hal G.Rainey, Understanding and managing public organization. San Francisco, CA,

2009. p. 3-24.

5. Norma M. Riccucci, Traditions of Inquiry and Philosophies of Knouwledge. George-
town University Press/ Washington, 2012, p. 9-20.

6. Selznick, Philip. Leadership in Administration. New York, Harper & Row, 1957 p. 1-22

7. Vlasceanu Mihaela, Psihologia organizatiilor si conducerii, Editura Paideia, Bucu-

resti, 1993, p. 38

8. Waldo Dwight, The administrative state: A study og the political theory of American
public administration, 2nd ed, Hew York: Holmes &meier, 1984, p.38-42.

Prezentat: 2 septembrie 2021.
E-mail: tsapte17@gmail.com



