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ARGUMENT

Lumea organizatiei aduce cu sine o configuratie proprie de valori, roluri, relatii si norme,
influentand astfel intr-o manierd aparte personalitatea si comportamentul uman. Astfel, valorile
reflectd preocuparea organizatiei fata de angajatii sai, fata de clienti, fata de investitori i fata de
comunitatea ce o inconjoaré; ele definesc modalitatea in care va fi condusé afacerea gi in ce fel
de afacere se va angaja organizatia. Rolurile in schimb reprezintd agsteptari inerente
comportamentului pe un anumit post, fiecare rol concretizdndu-se intr-o serie de sarcini si
responsabilitati a céaror descriere nu este intotdeauna precizatad cu claritate. Mai mult, rolul
exercitd o influenta cosiderabild asupra comportamentului ca urmare a faptului ca remuneratia
tine seama in primul rdnd de performantele obtinute in rolul respectiv, a faptului cd acesta
presupune un anumit prestigiu, precum si a faptului ca aduce realizari / provocéri. Pe de alta
parte, relatiile sunt determinate preponderent de sarcinile atagate rolului. Anumite sarcini sunt
efectuate individual, dar cele mai multe presupun interactiune cu ceilalti. Astfel, sarcina este cea
care stabilegte cine si ce rol detine, ce interactiuni sunt necesare, cat de frecvent si cu ce
finalitate, multe sarcini sau comportamente fiind adesea asociate cu un anumit rol pe care
aceste relatii il aduc cu ele. Din acest motiv, se asteapta din partea unei persoane care joacé un
anumit rol sa realizeze o serie specifica de sarcini sau sa manifeste anumite comportamente fie
pe baza relatiei deja existente, fie ca urmare a faptului c& detinétorii anteriori ai rolului vizat s-au
comportat gi au actionat intr-o manierd specificd. Acest amestec particular d& nastere riturilor
(aspecte rutiniere, ritualuri), al caror impact la nivel comportamental se reflectd in norma — cea
care ne “spune” cum anume trebuie s& actiondm sau sa& ne comportam in variate circumstante.
Toate aceste variabile constituie cultura unei organizatii; ele reprezinta agteptérile si imaginea
de sine a acesteia, viziunea colectiva si folclorul comun care definesc organizatia. Din acest
motiv, liderii (managerii) singuri nu pot efectua schimbéri profunde in cultura firmei, dar pot
influenta sentimentul particular existent in interiorul organizatiei, perceptiile si atitudinile
individuale impartasite de/intre membrii acesteia.

Demersurile gtiintifice intreprinse de autori de prestigiu din sfera psihologiei
organizationale, precum gi experienta proprie dobéndita in cei trei ani de activitate desfagsurata
in acest domeniu ne-au determinat s& acorddm o atentie aparte caracteristicilor personale si
comportamentale ale managerilor, factori cu impact major atat asupra climatului

organizational, cat mai cu seamé& asupra activitatilor intreprinse prin prisma pozitiei si a
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specializérii profesionale. In acest sens, am incercat, in cadrul cercetdrii practice, s& prezentdm
compatrativ profilele personale ale managerilor investigati de noi dupé criteriile functiune interna
si nivel de management si, totodata, sa identificdm stilurile comportamentale (manageriale)
specifice, acolo unde acestea exista.

Am incercat o abordare a pétrtii teoretice prin prisma domeniilor cheie avute in vedere.
Astfel, primul capitol I-am rezervat problematicii organizatiei, incercand sa acoperim o serie de
aspecte caracteristice cum ar fi comportamentul organizational, structurile inténite in cadrul
organizatiei, cultura cu specific organizational, urmarind pe cat s& posibil incadrarea lor in
contextul roméanesc. Al doilea capitol face referire la ansamblul conceptelor generale legate de
management (functii, principii, sisteme, tendinte), la raportul controversat dintre management i
leadership sau la rolul comportamentului managerial in cadrul organizatiei. In fine, ultimul
capitol al acestei parti trateazd orientdrile privitoare la personalitatea umana, metodele
consacrate de evaluare, precum si corelarea cu mediul organizational prin implicatiile sale
asupra procesului de conducere.

Partea aplicativa a lucrarii prezintd cercetarea efectuatd de noi pe un lot de manageri
activénd in trei functiuni organizationale importante si ocupénd pozitii de conducere diferite in
ierarhia firmei. Pentru investigarea trasaturilor de personalitate si a valorilor cele mai potrivite ni
s-au parut inventarele de personalitate si valori construite de Leonard V. Gordon adaptate
dupd modelul francez al bateriei SOSIE pe populatia roméneascd de Societatea de Psihologie
Aplicata PSITEST lasi. Scopul practic al cercetarii a constat in determinarea diferentelor
semnificative intre grupruile de manageri distribuite dupa cele doua criterii amintite (functiune,
respectiv nivel) pe componentele personalitatii / valori, precum si pe stiluri de comportament /
management.

Desi nu am urmdrit sa ajungem la concluzii unice, datele ne-au relevat o serie de
rezultate interesante pe care am considerat ca trebuie sé le sintetizdm intr-un capitol aparte
(Capitolul V), incercand totodata sa le integram in unitatea lacrarii si sa le punem in

corespondenta cu realitatea autohtona actuala.
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Profilul psihologic al managerului roméan

PARTEA TEORETICA:

a Capitolul 1: Organizatia; structura si cultura

organizationala
o Capitolul 2: Management si comportament managerial

o Capitolul 3: Personalitatea umana: concepte

definitorii, abordari, metode de evaluare
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CAPITOLUL I:

ORGANIZATIA; STRUCTURA $I CULTURA ORGANIZATIONALA

1.1.  Organizatia — delimitari conceptuale

Tntalnim organizatii in toate domeniile de activitate — industrie, agricultura, constructii,
comert, telecomunicatii, cercetare stiintifica, proiectare, cultura etc. — insa sfera lor obiectuala nu
se limiteaz& doar la domeniul economic. In cele ce urmeaza vom recurge la abordarea organizatiei
din perspectivd generica, atingdnd aspecte de reala semnificatie, precum comportamentul,
structura si cultura organizationala. Fara a insista mai mult, amintim ca fara intelegerea mediului
de operare a agentilor manageriali, pare aproape imposibil de descifrat si conturat personalitatea si

comportamentul acestora.

1.1.1. Cadru general
Potrivit lui Gary Johns, “organizatiile sunt inventii sociale destinate realizarii unor scopuri
comune prin efort de grup.” (Johns, 1998, p. 4 — s.n.). Atunci cand autorul afirma ca organizatiile
sunt “inventii sociale”, el se refera la faptul ca acestea au ca si caracteristica comuna si esentiala
“prezenta coordonatd a oamenilor” (ibidem, s.a.) si mai putin a lucrurilor. Dar ce inseamna insa
realizarea unor scopuri comune prin efort de grup? Vom incerca in cele ce urmeaza o explicare a
celor doua expresii cheie pentru o intelegere avansata a conceptului de organizatie.
1. Realizarea scopurilor. Adunarea oamenilor intr-o organizatie nu este intdmplatoare; fiecare
organizatie — fie profit, fie non-profit — are un scop bine determinat, iar oamenii care fac parte
din ea urméresc si actioneaza in vederea atingerii acelui scop. intr-un sens mai simplist am
putea spune ca scopul comun al tuturor organizatiilor este supravietuirea, insa cunoastem
suficiente cazuri in care multe companii nu au reusit in acest sens. Dupa cum vom vedea mai
tarziu, sfera comportamentului organizational se preocupd tocmai de modul in care o
organizatie poate supravietui gi, implicit, se poate adapta la schimbare. Asemeni adaptarii
umane, adaptarea organizationala presupune insusirea unor comportamente si activitati
necesare supravietuirii; inventivitatea (creativitatea) si flexibilitatea sunt doua trasaturi esentiale
pentru supravietuire, adaptare si succes in contextul dinamizant actual.
2. Efortul de grup. Dar, realizarea scopurilor unei organizatii nu se bazeaza pe efortul
disparat, individual al oamenilor ce o compun, ci pe efortul lor coordonat si comun. Cunoastem
foarte bine faptul ca o mare parte din munca fizica si/sau intelectuala din cadrul organizatiilor
este desfasurata de grupuri — fie ele echipe permanente sau temporare de lucru. Mai mult, in
mai toate organizatiile se constituie grupuri informale, ca urmare a faptului ca se dezvolta
legaturi de prietenie, indivizii alindu-se pentru a putea realiza munca. Calitatea acestui contact

informal sub aspectul comunicarii si al moralului poate avea un impact puternic asupra

www.psihologiaonline.ro



Personalitate si comportament managerial Biblioteca Online

indeplinirii scopurilor. Din acest motiv, o altd preocupare a comportamentului organizational

este de a-i determina pe oameni sa lucreze eficace in echipa.

1.1.2. Comportamentul organizational

Dupa cum probabil ne sugereaza si numele, comportamentul organizational se refera la
intrequl set de atitudini si comportamente atat ale indivizilor, precum si ale grupurilor dintr-o
organizatie (Johns, 1998, p. 6). Domeniul comportamentului organizational studiaza sistematic
aceste atitudini si comportamente, asigurand astfel capacitatea de a intelege modul in care ar
trebui acestea conduse sau schimbate. Cei care se preocupa de acest domeniu sunt interesati in
principal de atitudini — adica de cat de satisfacuti sunt oamenii de slujbele lor, de cat sunt de
dedicati scopurilor sau obiectivelor organizatiei, de cat de mult se sprijina promovarea femeilor sau
a altor grupuri in posturi de conducere etc. Intr-un cuvant, comportamente precum inovarea,
cooperarea, conflictul, resemnarea reprezinta arii importante de interes pentru comportamentul
organizational.

Desigur, comportamentul organizational intereseaza intrucat se refera la oameni si la
natura umana, preocupandu-ne in acest sens atat comportamentele care ne conduc la succes, cat
si cele ce genereaza esecul. Un aspect semnificativ in acest caz este ca exista o variabilitate
destul de mare in cadrul comportamentului organizational. lar sfera sa privegte tocmai explicarea
acestor diferente pentru a putea creste eficienta si eficacitatea organizationala. in plus,
constientizam din ce Tn ce mai mult faptul ca “problemele oamenilor” stau la baza succesului sau
insuccesului organizatiei; acesta este unul din motivele pentru care se urmareste pregatirea
viitorilor oameni din domeniu. laté concluzia unui studiu efectuat de Asociatia Americana a Scolilor
Universitare de Afaceri: “Cei chestionati din cadrul companiilor au aratat o covarsitoare
preponderenta a opiniei ca materiile orientate spre comportament ar trebui sa primeasca mai multa
atentie in cadrul programei gcolare. Decanii - ca si profesorii ingisi - percep o prapastie intre cat de
multe abilitati <<soft>> si caracteristici personale sunt accentuate in programa faté de cat de multe
ar trebui sa fie. De asemenea, si se pare cel mai important, intreprinderile ierarhizeaza relativ
defavorabil absolventii scolilor de afaceri in ceea ce priveste forta (sau lipsa acesteia) abilitatilor
interpersonale si de leadership” (idem, p. 8).

Cercetatorii in acest domeniu au cazut de acord asupra unui anumit numar de scopuri
privind comportamentul organizational. Cel mai important dintre acestea vizeaza prevederea,

explicarea si determinarea comportamentului organizational.

1.1.2.1. Anticiparea comportamentului organizational

Prezinta o importantad maritéd pentru noi anticiparea comportamentelor celorlalti, atat in viata
de zi cu zi, cat i in cadrul organizatiei in care lucram. Existenta noastra este mult usurata atunci
cand — de exemplu — putem anticipa cand prietenii nostri devin nervosi, cand profesorii nostri vor
aprecia pozitiv o anumita lucrare sau cand vanzatorii ne spun adevarul despre un anumit produs.

in cadrul organizatiilor, insa, anticiparea comportamentului organizational este de o reald
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importanta; anticiparea deciziilor ce vor fi luate, a crearii unui nou produs, a schimbarii vechilor

politici legate de personal etc. ar putea scuti foartd multa lume de griji, neintelegeri sau amanari.
Un comportament care se manifesta in mod constant intr-o organizatie poate fi anticipat cu

mai multd usurinta. Dar, chiar gi in acest caz, o anticipare empirica, nefondata stiintific, poate fi

eronata (idem, pp. 8-9).

1.1.2.2. Explicarea comportamentului organizational

Desi s-ar parea ca exista similitudini intre anticiparea si explicarea comportamentului
organizational, aceste doua aspecte sunt in esenta foarte diferite. A explica un comportament
organizational inseamna in primul rand a descifra cauza / cauzele ce se afla la baza acestuia. In
cadrul organizatiilor, comportamentul intereseaza in mod special pentru a putea determina de ce
unii oameni sunt mai mult sau mai putin motivati, satisfacuti sau hotarati s& demisioneze. De
asemenea, pentru o anumita activitate, un comportament anume poate avea mai multe cauze. De
exemplu, oamenii pot demisiona pentru ca nu sunt multumiti de retributia lor, pentru ca li se aplica
un tratament discriminatoriu sau pentru ca nu au reusgit sa gaseasca cele mai bune solutii la o criza
organizationala.

Dar, explicarea comportamentelor organizationale se poate ingreuna ca urmare a faptului

ca pentru anumite intdmplari sau comportamente, cauzele se pot modifica in timp.

1.1.2.3. Managementul comportamentului organizational

In méasura in care un anumit comportament organizational poate fi prezis sau explicat, el
poate fi controlat si coordonat. Acest fapt inseamna ca daca putem intelege — de exemplu -
motivele unui serviciu de Tnaltéd calitate sau ale unui comportament etic, atunci putem actiona
corect pentru a-l conduce eficace. Daca prevenirea/anticiparea si explicarea unui comportament

constituie analiza, atunci managementului comportamentului constituie actiunea (idem, p. 10).

1.2.  Structura organizationala
1.2.1. Definire si rol; tipologii

Generic, structura unei organizatii cuprinde ansamblul tuturor aranjamentelor menite sa
guverneze distribuirea activitatilor in randul membrilor sai, precum si coordonarea eforturilor
acestora. in absenta unei atare structuri, cei implicati nu ar constitui decat o adunare oarecare,
intdmplatoare de persoane sau — in cazul optim — un numar de grupuri vag delimitate, insa
nicidecum o organizatie. Cu alte cuvinte, pentru a putea vorbi despre o organizatie trebuie sa
putem vorbi mai intdi de existenta structurii acesteia.

Aspectele cele mai vizibile ale structurii unei organizatii sunt — fara indoialda — modul de
impartire in sectii/departamente, precum si stabilirea cadrului ierarhic al relatiilor de subordonare.

Cel mai frecvent, aceste componente sunt reflectate in organigrama’ unei organizatii.

1 C e . . . v . . N . < . . .
- exista, desigur, si alte trasaturi structurale ce nu pot fi reprezentate intr-o organigrama (ex. sistemele informationale,
unele proceduri de coordonare, sesiunile diverselor comitete etc.).
10
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Organigrama poate fi defnita drept “reprezentarea grafica a structurii organizatorice cu ajutorul
anumitor simboluri si pe baza unor reguli specifice” (Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 307 —s.n.).
Strans legat de conceptul de structura organizationala este cel de schimbare structurala.
Ca proces, aceasta schimbare se produce adesea lent, fara zgomot si numai in anumite sectoare
ale organizatiei. Rare sunt cazurile in care schimbarea structurii s afecteze intregul organism al
unei organizatii. De obicei, schimbarea structurala apare pe masura ce problemele? nou ivite sunt
reperate, impunandu-se astfel modificarea conventiilor existente in vederea solutionarii lor.
Conventiile structurale nepotrivite pot ingreuna viata si activitatea profesionala a angajatilor si, in

acelasi timp, pot avea ca rezultat diminuarea eficacitatii organizatiei in ansamblu.

**%

in ceea ce priveste tipologia structurilor organizationale, doud sunt modelele cel mai
frecvent intalnite si care detin inca o importanta ridicata: (1) structurile mecaniciste si (2) structurile

organice (Tabelul 1-1 permite vizualizarea caracteristicilor celor doua modele).

Tabelul 1-1: Structuri mecaniciste si structuri organice

Caracteristici organizationale Tipuri de structuri organizationale
Indicator Organica Mecanicista

Arie de control Larga Ingusta
Numarul nivelurilor de autoritate Putine Multe
Raportul personal administrativ-productiv Mare Mic
Perioada in care angajatul dispune de resurse Lunga Scurta
Gradul de centralizare in procesul decizional Scazut Tnalt
Proportia celor care au posibilitatea de a interactiona cu .

membrii altor departamente , Mare Mica
Cantitatea de reguli formale Mica Mare
Specificitatea obiectivelor unui post Mica Mare
Specificitatea activitatilor cerute Mica Mare
Continutul comunicarilor Sfaturi si informatii  Instructiuni si decizii
Gama recompenselor Ingusta Larga
Gama nivelurilor de calificare Ingusta Larga
Autoritatea bazata pe cunoastere Mare Mica
Autoritatea bazata de pozitie Mica Mare

Adaptare dupa Gary Johns, Compotament organizational, Editura Economica, 1998, p. 474

1. Structurile mecaniciste. Aceste structuri — preferate de mai toti teoreticienii clasici — sunt
mai degraba inalte, au o arie de control ingusta, sunt specializate si prezinta un grad crescut de
centralizare si formalizare (vezi punctele urmatoare). Prin analogie, organizatia are structura
unui instrument mecanic, fiecare parte servind o functie separatd, dar aflatd in stransa

coordonare cu celelalte.

- de exemplu: redefinirea unui post, infiintarea unui grup de lucru pentru rezolvarea anumitor probleme, introducerea
unor instructiuni privind consultarea unui grup de experti etc.

1"
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2. Structurile organice. Acestea tind sa favorizeze arii mai mari de control, sunt adeptele
descentralizarii, prezintd mai putine nivele de autoritate (sunt mai putin Tnhalte comparativ cu
cele mecaniciste), de specializare si formalizare. Prefera flexibilitatea si comunicarea informala

rigiditatii i circuitului ierarhic strict. Accentul cade mai degraba pe relatiile umane.

1.2.2. Caracteristici structurale traditionale
Fiecare organizatie este unica in privinta modului in care recurge la diviziunea si
coordonarea muncii; putine sunt acelea care sa aiba o structura identica. Totusi, teoreticienii si
practicienii in domeniu au cazut de acord asupra unor caracteristici comune, pe care le vom
prezenta in cele ce urmeaza:
1. Aria de control. Aceasta reprezintd numarul de subordonati supravegheati direct de un
superior ierarhic. Un aspect relevant este acela ca, cu cat aria este mai mare, cu atat se
diminueaza potentialul de coordonare prin supraveghere directa, adica scazand atentia pe care
supraveghetorul o poate acorda fiecarui subordonat.
2. Plat fata de inalt. Organizatiile plate au putine nivele ierarhice de autoritate, in vreme ce
organizatiile Tnalte au mai multe. in acest caz, aplatizarea fatd de inaltimea unei organizatii
devine un indice al diviziunii verticale a muncii (vezi punctul 1.2.3.). De asemenea,

aplatizarea/inatimea sunt legate de aria medie de control.

3. Formalizarea. Formalizarea se refera la masura in care rolurile de munca sunt detaliate de
catre organizatie. O organizatie excesiv formalizata, va tolera prea putin variatia in modul in
care membrii sa@i se achita de indatoriri. Formalizarea decurge partial din natura postului; dar,
de obicei, ea decurge din regulile, reglementarile gi procedurile pe care organizatia decide sa le
implemeteze.

4. Centralizarea. Centralizarea presupune gradul in care puterea decizionala este localizata
intr-o anumita parte a organizatiei. Astfel, in organizatiile puternic centralizate, deciziile cheie
sunt luate de un singur individ, de obicei presedintele. in organizatiile descentralizate, puterea
decizionala se disperseaza prin circuitul ierarhic si intre departamente.

5. Complexitatea. Acesta semnificd masura in care organizatile Tmpart munca vertical,

orizontal si geografic.

1.2.3. Diviziunea si coordonarea muncii

Diferentele fizice si cognitive intre indivizi fac ca fiecare sa poata efectua altceva; chiar
daca ar fi posibil ca un individ — de exemplu — s& poata face orice, confuzia si ineficienta ar fi
enorme. Din acest motiv impért,irea3 muncii se dovedeste necesara, existand doua dimensiuni

fundamentale ale diviziunii sale: verticala si orizontala.

3 . . . . N e e Lo
- insa doar divizarea nu este suficienta, munca trebuind coordonata pentru ca organizatia sa fie eficienta.
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\
Presedinte
Vicepresedinte
Manageri la nivel ierarhic mediu > D|V|z.|unve
verticala
Supervizori
Muncitori )

Executia bunurilor Vanzarea bunurilor Operarea financiara Activitatea de personal

N— I
——

Diviziune orizontala

Figura 1-1: Directiile de divizare a muncii intr-o companie de productie
(adaptare dupa Johns)

1.2.3.1. Diviziunea verticala a muncii
Acest tip de diviziune presupune in primul rand impdrtirea autoritétii pentru planificare si
luarea deciziilor (Johns, 1998, p. 459). In Figura 1-1 putem observa un model de diviziune
verticala a muncii intr-o firma de productie. Intr-o astfel de organizatie, intalnim titluri (functii)
precum presedinte, manager, supervizor. Desigur, diviziunea verticala a muncii imbraca aspecte
diferite, functie de aria de activitate si specificul organizatiei in cauza®. Numarul de nivele difera de
exemplu intre o firma de productie (in care pot exista cateva nivele de management, de la
suprervizor la manager general) si 0 universitate sau un institut de cercetare (unde exista de obicei
doua, cel mult trei nivele). De asemenea, nu toate organizatiile utilizeaza acest tip de diviziune®.
De obicei, diviziunea muncii pe verticala se fundamenteaza pe doua teme cheie: (7)
autonomia si controlul si (2) comunicarea (circuitul informational) si coordonarea intre nivele.
1. Autonomia si controlul. Pe masura ce numarul nivelelor ierarhice scade, se restrange si
aria de autoritate si de luare a deciziilor. Cu alte cuvinte, managerii au mai putina autoritate
asupra unui anumit numar de probleme. In schimb, o ierarhie mai aplatizata va impinge gradul
de autoritate mai jos, implicand mai multe persoane din pozitii ierarhice inferioare in procesul
de luare a deciziilor.
2. Comunicarea si coordonarea intre nivele. Pe masura ce diviziunea pe verticala
avanseaza, comunicarea si coordonarea devin mai dificil de realizat. Cu alte cuvinte, cu cat

cregte numarul nivelelor, cu atat circuitul informational este mai defectuos.

4 . . . I L . . <o "
- intr-o universitate, de exemplu, diviziunea pe verticala a muncii se concretizeaza in functii precum rector, decan, sef
de catedra.

. un exemplu este cel al armatei Statelor Unite, unde exista doua nivele de comanda: de la general de patru stele la
sergent. Un alt exemplu este cel al lantului de magazine Wal-Mart, care are cinci nivele: de la directori, la sefii de
magazine.

13
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1.2.3.2. Diviziunea orizontala a muncii
Diviziunea muncii pe orizontald presupune gruparea activitatilor de baza ale organizatiei in
posturi si compartimente (idem, p. 460). Criteriul fundamental utilizat il reprezinta ordinea logicé a
activitatilor (vezi Figura 1-1).
Asemeni diviziunii pe verticala, diviziunea orizontala se fundamenteaza si ea pe doua teme
cheie: (1) proiectarea postului si (2) diferentierea.
1. Proiectarea postului. Proiectarea postului are la bazd doua coordonate principale:
simplificarea si standardizarea®. La nivelul diviziunii pe orizontald a muncii putem ntalni dou3
modalitati in care Tsi face simtitéd prezenta proiectarea postului. Unul tine de faptul ca nici una
dintre structurile posturilor nu prezinta vreo superioritate intrinseca, fiecare avand implicatii in
proiectarea postului si in coordonare, traduse prin nevoie redusa de supraveghere ca urmare a
faptului ca echipele pot lucra in sistem de autoconducere. Cealalta presupune o divizare mai
avansatd, in care angajatii sunt specializati pe fiecare din activitdtile desfasurate de
departamente; desi aceasta structura ofera posibilitatea unui control mai mare asupra fiecarei
activitati, coordonarea este realizata de o persoana situata deasupra sefilor de departamente.
2. Diferentierea. Pe masura ce organizatiile recurg la o divizare orizontala a muncii, ele devin
din ce in ce mai diferentiate. Diferentierea presupune “predispozitia managerilor din
departamente separate de a avea viziuni diferite Tn termeni de obiective, ritm de lucru si stil de
relatii interpersonale“ (Johns, 1998, pp. 460-461). Desi diferentierea constituie o consecinta
necesara a diviziunii muncii pe orizontala, ea accentueaza nevoia de comunicare intre
departamentele din cadrul organizatiei.
Din cele relatate putem desprinde urmatoarele: (a) diviziunea orizontald afecteaza puternic
structura postului si, ca atare, proiectarea/reproiectarea acestuia; (b) acest tip de diviziune are
implicatii puternice asupra gradului necesar de coordonare; (c) implicatile sale se rasfrang gi

asupra diviziunii verticale, precum gi a pozitiei logice in ierarhie a activitéatii de control.

1.2.4. Compartimentarea

Gruparea activitatilor fundamentale pe posturi nu se incheie aici; secventa urmatoare este
de a grupa posturile pe compartimente, proces ce poarta denumirea de compartimentare si care
se afla in centrul activitatii de divizare orizontald a muncii. In Figura 1-2 se observa cum pot
organizatiile sa repartizeze munca pe departamente.

Compartimentarea nu este un proces unic, uniform si acelasi pentru toate organizatiile.
Functie de specific, arie de activitate si obiectivele organizatiei, compartimentarea presupune
recurgerea la cateva metode de creare a compartimentelor, fiecare continand atat avantaje, cat si

dezavantaje.

6 i g e S . A x .
- simplificarea se refera la impartirea posturilor in sarcini mai mici, fiecare angajat urmand sa efectueze o mica parte

din intreaga operatie. Procesul muncii este de asemenea standardizat; adica secventa efectuatd de activitati este
aceeasi (Muchinsky, 2000, p. 397).
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1.2.4.1. Compartimentarea pe criteriu functional
Acest sistem de compartimentare este elementar si destul de familiar. In cadrul séau,
angajatii cu functii/responsabilitati si capacitati similare sunt repartizati in cadrul aceluiasi
compartiment (vezi Figura 1-2).
Avantaje. Cel mai frecvent invocat avantaj al acestui tip de compartimentare este eficienta:
angajatii cu specializari similare nu sunt raspanditi in intreaga organizatie, ci fac parte din
acelasi compartiment, evitdndu-se astfel fenomene precum supra- sau subincarcarea; un alt
avantaj il constituie suportul logistic (carti, terminale de computer, spatiu de laborator etc.),
care poate fi alocat eficient, riscul suprapunerilor fiind mult diminuat. Alte avantaje ar mai fi:
comunicarea din cadrul unui compartiment este amplificata, toti “vorbind aceeasi limba”; pasii
carierei, precum si oportunitdtile de formare pe functia respectivd sunt mai bine fixate;
performanta specialigtilor este mai ugor de evaluat/apreciat.
Dezavantaje. Majoritatea dezavantajelor sunt generate de specializarea existenta in cadrul
compartimentului. Astfel, poate aparea un grad mare de diferenteriere intre compartimente,
care, in cazul cel mai fericit, poate duce la o slaba coordonare si raspuns lent la problemele
organizationale, iar in cazul cel mai nefericit la conflicte deschise intre compartimente,
ignoréndu-se chiar interesele clientilor.
Specialisti Tn domeniu sunt aproape unanim de acord ca acestd maniera de
compartimentare functioneaza cel mai bine in firmele mici si mijlocii, a caror gaméa de produse sau

servicii este mai restransa.

Director general

Director
Cercetare-
Dezvoltare

Director Director Director Director
Marketing Productie Finante Personal

Figura 1-2: Crearea compartimentelor profesionale
(adaptare dupa Johns)

1.2.4.2. Compartimentarea pe produs

Criteriul care sta la baza acestui tip de compartimentare este un anumit produs sau
serviciu, in speta o anumita linie de produse sau servicii. Fiecare compartiment beneficiaza de un
grad suficient de ridicat de autonomie, ca urmare a faptului ca poseda proprii sai specialisti

functionali care se preocupa doar de productia compartimentului respectiv.

15
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Avantaje. Unul din marile avantaje ale compartimentarii pe produs este reprezentat de buna
coordonare’ a specialistilor functionali care lucreaza pentru o anumita linie de produse sau
servicii. Alte avantaje tin de flexibilitate (anumite linii de produse pot fi adaugate sau scoase
fara ca organizatia sa sufere), de profitabilitate (compartimentele pot fi considerate centre de
profit, ca urmare a controlului direct pe care il detin asupra veniturilor gi cheltuielilor), de relatiile
cu clientii (clientul are acces direct la echipa de productie).

Dezavantaje. Exista si cateva dezavantaje, ca de pilda (a) dezvoltarea profesionala poate fi
afectata, intrucat nu exista profesionisti care sa lucreze in acelasi timp in acelasi loc; (b)
economiile pot fi amenintate, iar activitatea poate deveni ineficientd daca coordonarea intre
compartimente este deficitara sau chiar inexistenta; (c) compartimentele pot sa-si desfasoare
activitatea timp 1indelungat fara sa cunoasca activitatea desfasuratda de celelalte

compartimente, uneori generandu-se confuzii.

1.2.4.3. Compartimentarea matriceala

Sistemul compartimentarii matriceale reprezinta o incercare de reunire simultana sub
aspectul avantajelor lor a celor doua forme de compartimentare mentionate anterior. in mod
formal, angajatii raman conectati de un compartiment functional, dar ei raspund si unui manager
de produs care le solicita serviciile.

Sistemul matriceal prezinta multe variatiuni, aceste diferentieri fiind generate de conceptul
ce se intersecteaza cu domeniile functionale pentru a forma matricea, precum si de gradul de
stabilitate a relatiilor matriceale. De exemplu, este posibila formarea unei matrici pe termen scurt,
ca in cazul implementarii unor proiecte, in care acest tip de compartimentare permite o colaborare
mai lesnicioasa.

Avantaje. In mod ideal, sistemul matriceal confera echilibru intre cerintele abstracte ale unui
produs sau proiect si oamenii care efectueaza propriu-zis munca, fapt ce duce la rezultate
optime. De asemenea, sistemul este foarte flexibil: oamenii pot fi mutati dintr-un loc in altul,
dupad cum o cere desfagurarea si specificul activitatii. In plus, concentrarea pe un anumit
proiect sau produs poate imbunatati comunicarea intre reprezentantii diferitelor functiuni.

Dezavantaje. intre dezavantaje, doud atrag atentia in mod deosebit. Unul ar fi c& nu exista nici
o garantie a faptului ca managerii de proiect se vor intalni direct cu managerii functionali, ceea
ce ar putea genera conflict si, totodata, reducerea eficientei matricei. Al doilea ar fi ca
participantii raspund de fapt celor doi manageri — managerul functional si managerul de proiect;
fenomenul apare drept violare a unuia din principiile clasice de management (angajatul are un

singur superior direct) si poate genera conflict de roluri, precum si stres pentru subordonat.

1.2.4.4. Alte sisteme de compartimentare
Compartimentarea pe criteriu functional, pe produs si cea matriceala reprezinta formele de

baza. Vom vedea in cele ce urmeaza ca pot exista derivari, cum este cazul compartimentarii pe

7 N . o . “ . G .
- aceasta se datoreaza in special faptului ca atentia lor se concentreaza mai mult pe un produs si mai putin pe colegi
care sa indeplineasca o functie similara, existand prea putin riscul aparitiei unor bariere de comunicare.
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produs, din care au derivat alte doua sisteme de compartimentare: (1) compartimentarea
geografica si (2) compartimentarea pe clienti.

1. Compartimentarea geograficad. in cazul compartimentarii geografice, unitati relativ

autonome livreaza produsele sau serviciile organizatiei in teritorii geografice specifice. Aceasta

maniera de compartimentare scurteaza canalele de comunicare, permitand organizatiei sa

raspunda preferintelor din zona si dand consumatorilor impresia ca exista un anumit control

local.

2. Compartimentarea pe clienti. In cazul acestui sistem de compartimentare, unitati relativ

autonome livreaza produse sau servicii unui grup specific de clienti. Obiectivul este de a oferi o

servire cat mai potrivita fiecarui grup, prin specializare.

nainte de a vedea care sunt metodele fundamentale de coordonare a activitatii pe

departamente, am dori sa precizam ca, in viata reald a organizatiilor, putine dintre acestea adopta
un sistem de compartimentare in forma pura, nealterata. Cel mai frecvent, intalnim un sistem
hibrid, care presupune diferite combinatii ale structurilor deja amintite. De exemplu, o firma de
productie poate pastra o structura functionald la sediul central (pentru servicii de personal,
financiar juridic etc.), dar sa foloseasca compartimentarea pe produs pentru organizarea

personalului de productie gi vanzari.

1.2.5. Metode de coordonare a activitatii distribuite pe departamente

Dupa ce sarcinile care sprijina realizarea obiectivelor organizatiei au fost distribuite intre
indivizi si intre departamente, indeplinirea acestora trebuie coordonata, astfel incat atingerea
obiectivelor s& se facd de o maniera eficienta si operationala. in acest sens, putem identifica cinci
metode fundamentale de coordonare, proces prin intermediul caruia se faciliteaza sincronizarea,
comunicarea, dar si feed-back-ul. Aceste metode sunt: (1) supravegherea directa, (2)
standardizarea proceselor de munca, (3) standardizarea rezultatelor, (4) standardizarea abilitatilor
personale si (5) adaptarea reciproca. Sa le discutam pe rand.

1. Supravegherea directa. Aceasta reprezintd o forma traditionala de coordonare. Astfel,
actionand prin circuitul ierarhic, supervizorii sau managerii anume desemnati coordoneaza
activitatea subordonatilor lor: un supervizor de productie Tsi coordoneaza subordonatii, iar un
superintendent coordoneaza la randul sau activitatea supervizorilor. Aceasta metoda de
coordonare este strans legata de fenomenul de leadership.

2. Standardizarea proceselor de munca. Ca urmare a faptului ca unele activitati sunt
rutiniere, tehnologia insasi devine un mijloc de coordonare, fiind necesar doar un minim de
supraveghere directd. Un exemplu in acest sens il ofera liniile de asamblare a automobilelor®.
3. Standardizarea rezultatelor. Chiar si in cazul in care supravegherea directa este necesara
la nivel minim, iar procesele de munca sunt suficient de standardizate, coordonarea se poate

realiza si prin standardizarea rezultatelor. Cu alte cuvinte, preocuparea Tsi muta atentia de la

8 oA . L . N < A x o .
- de exemplu, atunci cand vine o masina, muncitorul X face insurubarile pe partea stanga a cadrului, iar muncitorul Y
pe partea dreapta. Nu este nevoie ca cei doi sa interactioneze, iar supravegherea este minima.
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modul de lucru la indeplinirea standardelor fizice si/sau economice stabilite. Standardizarea
rezultatelor este utilizata frecvent pentru a coordona munca unor departamente separate, fie
ele pe produs sau geografice. Managerii sau directorii impun de obicei fiecarui departament o
anumita cifra de profit; acest standard confera oarecum siguranta ca departamentul va depune
efortul necesar de a contribui la cifra de profit stabilitd la nivel de companie. In acest context,
bugetele pot fi considerate o forma de standardizare a rezultatelor.

4. Standardizarea abilitatilor personale. Atunci cand procesele si rezultatele nu pot fi
standardizate, iar supravegherea directa ar fi neproductiva, coordonarea se poate realiza prin
standardizarea abilitatilor personale. Aceasta metoda este des intalnita in cazul tehnicienilor
sau a specialistilor®.

5. Adaptarea reciprocd. In cadrul acestei metode, coordonarea se realizeazd pe baza
comunicarii informale. Desi poate parea paradoxal, adaptarea reciproca este utilizata cu
aceeasi eficienta atat in cazul diviziunilor simple, cat si in cel al diviziunilor complexe ale
muncii.

Dupa cum se poate observa in Figura 1-3, metodele pot fi relativ ordonate functie de
criteriul puterii discretionare accesibile unui angajat pentru o anumita sarcina. Astfel, in cazul in
care supravegherea este stricta, puterea discretionara aproape ca este inexistenta. Standardizarea
proceselor, precum si cea a rezultatelor — respectand ordinea — permit ceva mai multa autonomie.
Standardizarea abilitatilor si adaptarea reciproca confera chiar mai multd putere de control

executantilor.

Supraveghere Standardizarea Adaptare
directa rezultatelor reciproca
Gradul minim Gradul maxim
de putere a v a v a ) de putere
discretionara discretionara
Standardizarea Standardizarea
proceselor de abilitatilor
munca personale

Figura 1-3: Metode de coordonare ca un cuantuum de putere discretionara a angajatului

Continuand analiza, observam ca metoda de coordonare utilizata influenteaza proiectarea
postului, dupa cum o influenteaza si diviziunea muncii. Pe masura ce ne deplasam de la stanga
spre dreapta pe continuumul coordonarii, creste potentialul de proiectare a unor posturi

Tmbogét,item. in acest sens, o strategie de coordonare neadecvatd poate diminua motivatia

- programele MBA sunt proiectate pentru a oferi cateva abilitati standardizate — citirea bilantului contabil, de exemplu —
unor oameni cu diferite specialitati functionale.

0. imbogaétirea postului presupune cresterea puterii de control a angajatului asupra planificarii si performantei pe un
post si participarea acestuia la stabilirea politicii firmei. Cu alte cuvinte, presupune acordarea de mai multa
autonomie si putere de decizie angajatului in privinta modului cum si cand trebuie efectuate operatiile de munca
(Muchinsky, 2000, p. 398).
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intrinseca'" a postului in cauza. Traditionalmente, cea mai mare parte din munca profesionigtilor —
de ex. cercetatori, ingineri - este coordonata de standardizarea propriilor abilitati.

Desigur, utilizarea metodelor diferite de coordonare tinde sa varieze de la un sector la altul
in cadrul unei organizatii. Diferentele in discutie sunt consecinta a modului in care a fost divizata
munca. Pentru a ilustra de o maniera mai comprehensiva, vom reaminti faptul ca managerii situati
in esaloanele superioare ierarhic se bazeaza foarte mult pe coordonarea prin adaptare reciproca.
Atunci cand obligatile au un caracter mai pronuntat de rutind — cum se intdmpla in cazul
esalonului inferior al subdepartamentelor de productie — coordonarea se realizeaza preponderent
prin supraveghere directa, standardizarea proceselor muncii, precum si prin standardizarea
rezultatelor. Subdepartamentele de consultantd — in care activeazad de obicei specialistii — se
bazeaza mai degraba pe o imbinare intre standardizarea abilitatilor si adaptarea reciproca.

Alaturi de aceste metode fundamentale de coordonare (elementare, utilizate de aproape
orice organizatie) pe care le-am discutat deja, exista si altele, mai specializate (mecanisme mai
elaborate si mai personalizate). Utilitatea lor este relevanta mai cu seama in cazul coordonarii
laterale intre departamente foarte diferentiate. Procesul prin care se realizeaza acest tip de
coordonare poarta numele de integrare. O integrare eficienta realizeaza coordonarea fara a
diminua sau altera diferentele specifice existente intre departamente. Functie de gradul de
elaborare, exista trei metode de integrare: (1) rolurile de legéatura, (2) grupurile operative si (3)
integratorii.

1. Rolurile de legatura. Rolul de legatura intr-un departament este ocupat de o persoana
desemnata sa realizeze coordonarea cu un alt departament. Cu alte cuvinte, o persoana care
aloca o parte din timpul sau pentru legatura part-time intre doua departamente.

2. Grupurile operative. Rolurile de legatura devin ineficiente atunci cand apar probleme ce
afecteaza simultan cateva departamente. Rezolvarea acestor probleme este delegatd unor
grupuri destinate anume — grupurile operative. Grupurile operative (focus groups) sunt
compuse din reprezentanti ai fiecarui departament, fie permanent, fie temporar. Exemple de
astfel de grupuri sunt echipele multidisciplinare, precum si cele care lucreaza in sistem de
autocontrol.

3. Integratorii. Acestia sunt membrii ai organizatiei pozitionati permanent intre doua
departamente care necesita in mod evident coordonare. Utilitatea lor este maxima in special in
managerierea conflictelor: (a) aparute intre departamente cu un grad ridicat de independenta;
(b) dintre departamente care au obiective si orientari foarte diversificate; (3) aparute intr-un
climat cu grad crescut de ambiguitate. Integratorii raspund direct in fata managerului care
subordoneaza cele doua departamente; mai mult, ei trebuie sa fie nepartinitori, sa “vorbeasca

limba” celor doua departamente si sa se bazeze foarte mult pe puterea de expertiza.

1 , . I - Sk s . - "
- teoria motivator-igiena a lui lui Helzberg considera ca primele determinante ale motivarii si satisfactiei sunt factorii
numiti motivatori, care sunt intrinseci muncii, precum recunoasterea, realizarea si responsabilitatea (ibidem).
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1.3. Cultura organizationala.

1.3.1. Definirea conceptului de cultura organizationala

1.3.1.1. Cadru general si repere temporale

Desi conceptul de culturd™ organizationald a constituit si constituie incd una din
preocuparile constante ale specialistilor, definirea sa nu este usoara, dupa cum vom vedea mai
jos. Dupa toate aparentele, interesul pentru acest fenomen s-a declansat in cursul anilor ’60, ca o
consecinta indirecta a inaltelor performante nipone. O contributie semnificativa la augumentarea
interesului pentru abordarea culturii organizationale apartine cunoscutilor T. Peters si R.

Waterman, prin intermediul lucrarii In_Search of Excellence (apud Hofstede, 1996, p. 207;

Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 401). Lucrarea in sine reprezinta un amplu ansamblu de exemple
menite a ilustra legaturile dintre caracteristicile culturii organizationale si performantele unora dintre
cele mai competitive companii din lume.

Intr-o maniera informald am putea considera acest fenomen ca fiind stilul, atmosfera sau
chiar personalitatea unei organizatii (Johns, 1998, p. 277). Ea este “similara celei nationale: igi are
originea in istorie, mituri, eroi si simboluri, evoluand in jurul valorilor mogtenite de organizatie de la
generatiile anterioare, creand acelasi tip de <<subconstient colectiv>> si influentdnd in mod decisiv
abilitatea sistemului de a se schimba” (Hutu, 1999, p. 97).

Cultura Tnsumeaza traditiile, prezumtiile, valorile, credintele si obiceiurile unei organizatii,
exercitdnd o influenta considerabila atat asupra premiselor ce se afla la temelia deciziilor cat si
asupra comportamentelor/actelor managerilor si angajatilor. Aceste valori, credinte, ipoteze
determina — cu alte cuvinte — normele, precum si modelele de comportant specifice unei
organizatii.

Cultura reprezinta fara doar si poate o variabila sociala; ea nu este doar o consecinta
automata a tehnologiei, produselor sau dimensiunii unei organizatii (Johns, 1998, p. 278). Mai
mult, Tn cadrul unei organizatii pot exista mai multe subculturi, acestea reflectand diferentele
existente intre departamente, diferentele ocupationale sau cele de instruire/educatie. Astfel, fiecare
grup isi are propriile valori, credinte sau ipoteze despre modul in care ar trebui conceputa munca.
Organizatiile eficace sunt cele care reusesc integrarea acestor diferente intr-o cultura flexibila,
permisiva.

Potrivit O. Nicolescu si |. Verboncu (1999, pp. 404-405), se pot diferentia - sub aspectul
caracteristicilor culturii organizationale - mai multe tipuri de subculturi, insa majoritatea
specialistilor in domeniu prefera delimitarea acestora functie de doua criterii esentiale: apartenenta
organizatorica si profesia salariatilor. Rezulta astfel (1) categoria subculturilor institutionale si (2)

categoria subculturilor profesionale .

"2 _ termenul de culturs — asa cum este el utilizat Tn sectorul economic - a fost preluat din antropologie, cu intrega sa
gama de acceptiuni. Dupa opinia autorului finlandez Kari Liutho, ar exista actualmente patru abordari ale culturii:
fenomenologica, structuralista, critica si antropologica. Alti specialisti sunt de parere ca — la nivelul unei tari — coexista
urmatoarele categorii de culturi: nationald, economica, pe ramuri de activitate economica si organizationala.
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1. Subculturile institutionale. Acestea iau fiintd la nivelul principalelor subdiviziuni
organizatorice ale firmei (vezi punctele 1.2.3. si 1.2.4. din lucrarea de fata). Convingerile,
aspiratiile si modalitatea de comportare organizationald constituie elemente specifice ce
reflecta particularitatile si conditiile proprii ale activitatilor efectuate in cadrul lor. Acest tip de
subculturi prezintd o importantd deosebita in cadrul organizatiilor de dimensiuni medii si mari,
cu activitati foarte variate gi complexe, caracterizate de specializarea pronuntatd a
departamentelor.

2. Subculturile profesionale. Acestea reflecta aspectul definitoriu al principalelor categorii de
salariati functie de profesiune pe care o detin. Subculturile profesionale sunt mai bine conturate
si prezinta o relevantd mai graitoare in cadrul companiilor cu un numar mare de salariati avand
aceeasi profesie (sau cu profesii inrudite), raspandite pe acelasi amplasament organizatoric.
Subcultura profesionala reflectd interesele, asteptarile, aspiratile specifice profesiunii
respective.

De retinut faptul ca subculturile organizationale — fie ele institutionale sau profesionale —
poartd amprenta caracteristicilor particulare ale culturii organizationale. De dorit ar fi s& nu apara
diferente foarte mari, mai ales contradictorii. Insa, intrucat este aproape imposibil s& nu existe
oarece diferente, intra in atributile managementului firmei de a cataliza convergenta lor intr-o

pozitie de subordonare fata de buna functionare si performantele de ansamblu ale organizatiei.

1.3.1.2. Definitii ale culturii organizationale

Cercetatorii si specialistii in domeniu au incercat surprinderea intr-o definitiei a complexului
fenomen de culturd organizationald. Vom prezenta mai jos céateva dintre acestea (apud Hutu,
1999, p. 98), tocmai pentru a putea identifica elementele comune:

1. M. Diamond descrie cultura organizationala ca fiind “produsul inventivitatii sociale care
include creatii materiale, constructii conceptuale formale si informale, socializare si indoctrinare,
ritualuri, mituri, teorii ale actiunii enuntate si practicate , personalitati ale liderilor, grupuri ca
subculturi, culturi gazda, istoria organizatiei, umorul si ludismul in cadrul muncii; isi are originea
in modelele relationale subconstiente dintre membrii organizatiei, care permit liderilor i celor

care i urmeazd sa faca fatd cu succes starilor de anxietate. (The Unconscious Life of

Organizations: Integrating Organizational Identity)”;

2. R.T. Pascale considera cultura organizationala ca reprezentand “aplicarea consecventa a
unui model intern care determind comportamentul, valorile si schemele de géndire, actiune si

vorbire intr-o organizatie.” (The Paradox of Corporate Culture. California Management Review);

3. M.P. Jennings vede in cultura organizationala “ceea ce firma definegte ca normal gi ajuta
angajatii s& gaseasca sensuri in evenimentele si simbolurile proprii organizatiei lor.” (Corporate

Culture and Change);

4. B. Schein defineste cultura organizationala drept “un sistem de elemente materiale, valori,

norme si credinte impéartagite de membrii unui grup” (Organizational Culture and Leadership);
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5. G. Hofstede percepe cultura organizationala ca pe o “programare colectivd a mintii care

conduce la distinctia dintre membrii unor organizatii diferite” (Managementul structurilor

multiculturale);
6. Robins da culturi organizationale urmatoarea definitie: “sistem de variabile
organizationale care, desi dificil de definit precis, exista si sunt descrise de angajati in termeni

comuni; un sistem de semnificatii impartasite ale membrilor organizatiei care o diferentiaza pe

aceasta de alte organizatir’.
In opinia noastra, cultura organizationald isi are raddacinile in ansamblul valorilor,
credintelor, aspiratiilor, asteptarilor, precum si comportamentelor/conduitelor conturate de-a lungul
timpului in fiecare organizatie, predomindnd in cadrul acesteia gi conditiondnd (direct si/sau

indirect) buna functionare si performantele sale.

1.3.2. Caracteristici si dimensiuni ale culturii organizationale

Desi multi specialisti considera cultura organizationala drept o parte intrinseca a abordarilor
de data recenta cu privire la managementul resurselor umane, totusi — prin complexitatea si
implicatiile sale — aceasta depaseste granitele stricte ale managementului organizational. Mai mult,
ansamblul tuturor proceselor derulate in cadrul unei firme (fie ele de natura manageriala,
economica, tehnica, juridica sau altfel) suporta influenta culturii organizationale atat sub raportul
continutului, cat si sub acel al modalitatilor proprii de desfagurare.

Pentru a argumenta afirmatia anterioara vom aminti contributia majora la intelegerea mai in
amanunt a complexitatii culturii organizationale adusa de cunoscutul cercetator olandez Geert
Hofstede, Tn a carui opinie cultura organizationala poartéd urmatoarele caracteristici (1996, pp. 207-
208): (a) este holistica (se refera la un intreg care este mai mult decat suma partilor); (b) este
determinata istoric (reflecta istoria organizatiei); (c) este relationata cu elementele de studiu
ale antropologiei (ritualuri, rituri, ceremonii, simboluri, limbaj etc.); (d) reprezinta construct social
(este creata si conservatéd de grupul de oameni care formeaza impreuna organizatia); (e) este
dificil de schimbat (desi cunoscatorii in domeniu au pareri diferite Tn privinta gradului de dificultate
a schimbarii).

Cu alte cuvinte, cultura organizationala constituie mai degraba o “configuratie cu puternice
elemente procesuale”, decéat o conceptie structurala; ea reprezinta un mixaj de elemente umane -
constiente, precum si incongtiente; rationale, ca si irationale; de grup, precum si individuale —
elemente puternic intercorelate si aflate intr-o continua dinamicitate si prelucrare reciproca.

Acelasi autor (Hofstede, 1996, pp. 216-220; vezi si Nicolescu si Verboncu, 1999, pp. 405-
408) a identificat sase dimensiuni-pereche ale culturii organizationale, pe care le vom prezenta
succint in raAndurile urmatoare:

1. Orientarea spre proces fata de orientarea spre rezultate. In cadrul culturilor organizationale
orientate spre proces, membrii organizatiei se concentreaza preponderent asupra activitatilor de
realizat, precum si asupra mijloacelor utilizate; eforturile si riscurile asumate sunt minime. Tn

cadrul culturilor focalizate spre rezultate, membrii organizatiei se concentreza asupra atingerii
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setului de obiective stabilit; efortul depus este considerabil, asociat cu asumarea de initiative si
riscuri.

2. Orientarea spre angajati fata de orientarea spre sarcina. Culturile organizationale orientate
spre angajati se caracterizeaza in special prin preocuparea la nivel de organizatie fata de
problemele personale ale acestora. Se urmareste astfel asigurarea bunastarii angajatilor si a
familiilor lor; sub aspect managerial se apeleaza mai frecvent la un stil participav, iar procesul de
luare al deciziilor este unul de grup. Culturile organizationale orientate spre sarcina sunt
caracterizate de preocurarea aproape exclusiva manifestatd fatd de activitatea profesionala a
angajatilor. Accentul cade cu precadere pe imbunatatirea muncii la nivelul fiecarui post.

3. Orientarea cuprinzatoare (centrata intraorganizational) fata de orientarea profesionala
(centrata intra si extraorganizational). Cultura organizationala de primul tip este caracterizata
de identificarea intereselor, agteptarilor, comportamentelor angajatilor fatd de firma in care
opereaza. Angajatii considera ca firma se preocupa atat de latura lor profesionald, cat si de
situatia familiala; de asemenea, ei considera ca grija fata de viiorul lor profesional reprezinta una
din preocuparile majore ale firmei. Dimpotriva, cultura organizationala de orientare profesionala™
se fundamenteaza pe convingerea angajatilor ca viata lor profesionald poseda doua componente
majore: (a) prima o constituie activitatea prestata in cadrul firmei, angajatii considerand ca
aceasta este interesata doar de competentele lor; (b) a doua consta in faptul ca angajatii traiesc
cu certitudinea ca angajarea lor de catre firma se datoreaza exclusiv competentelor lor
profesionale si ca sunt responsabili fata de propriul lor viitor profesional.

4. Orientarea tip sistem deschis fatd de orientarea tip sistem inchis. Culturile
organizationale deschise sunt de obicei receptive, primitoare fatd de noii veniti, care necesita
doar cateva saptamani pentru a se simti “de-ai casei”. In schimb, culturile organizationale inchise
sunt “secretoase” si mai degraba distante fata de noii veniti, al caror proces de socializare in
firma dureaza de regula foarte mult timp, uneori chiar cativa ani.

5. Orientarea spre control redus fata de orientarea spre control intens. In cadrul culturilor
organizationale orientate spre utilizarea minima a functiei de control, atmosfera este destinsa,
relaxatd, bazatd pe un “folclor’ intern bogat, pe umor si pe sprijin. In cadrul culturilor
organizationale orientate cu precadere spre utilizarea controlului la nivele maxime, preocuparea
centrala cade asupra normarii si standardizarii, atmosfera fiind sobra si grava.

6. Orientarea pragmatica fatd de orientarea normativa (prescriptiva). Culturile
organizationale pragmatice sunt caracterizate de subordonarea comportamentului organizational
obtinerii unor performante excelente pe piatd, adicd maniera de concepere si aplicare a
procedurilor de munca vizeaza aproape exclusiv cunoagterea si satisfacerea clientilor. Din acest
motiv, flexibilitatea este considerat un concept cheie pentru acest tip de culturi. Din contra,
culturile organizationale normative acorda importantd maxima respectarii regulilor gi procedurilor

de munca stabilite, sustragandu-se de cele mai multe ori cerintelor si expectantelor pietei.

'3 _ denumits uneori si “cosmopolitad” (Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 407).
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Desi laturile fiecareia din cele sase dimensiuni sunt aparent opuse, in practica este foarte

probabil ca ele sa coexiste, cu predominarea fireasca a uneia dintre ele.

1.3.2.1. Functii ale culturii organizationale
Pentru a intelege mai complet cultura organizatiilor, trebuie sa intelegem in prealabil ca
ratiunea existentei culturii este de a satisface o serie de necesitéti umane primordiale (Peters si
Waterman, apud Hutu, 1999, p. 99), intre care: nevoia de semnificatie; nevoia existentei unui
modicum de control; nevoia de feed-back pozitiv; nevoia de a crede in ceva care confera directie,
scop si sens vietii organizatiei si de a actiona in conformitate; nevoia de stabilitate si siguranta.
Potrivit lui Robins, cultura organizationald actioneazd ca mecanism ordonator, dar si de
control. Astfel, intre functiile sale se numara: (a) definirea granitelor organizatiei; (b) crearea unui
sens al identitatii pentru membrii organizatiei (reducerea ambiguitatii); (c) facilitarea — intr-o masura
constanta — angajarii membrilor organizatiei la ceva mai mare decét interesul personal; (d)
asigurarea stabilitatii sistemului social; (e) asigurarea de sens gi semnificatie activitétii organizatiei
si actionarea similara unui mecanism de control care ghideaza si modeleaza atitudinile si
comportamentul angajatilor.
Dintr-o perspectiva mai sintetica, Nancy Adler (apud Nicolescu si Verboncu, 1999, pp. 437-
439), cultura organizationala exercita cinci functii principale:
1. Functia de integrare a angajatilor in cadrul firmei. Aceasta este o functie continuéa si nu
se limiteaza doar la noii veniti. Permanenta integrare cultural-organizationala este necesara
pentru evitarea stprilor conflictuale majore, precum si a actiunilor centrifuge din cadrul firmei.
2. Functia de directionare a angajatilor si a grupurilor de angajati in scopul realizarii
obiectivelor companiei. Aceasta prezintd cel mai pronuntat caracter dinamic, fiind i cea mai
complexa si dificila functie a culturii organizationale. Rolul sdu consta in activarea “energiilor
latente” ale angajatilor in vederea realizarii anumitor actiuni in conditii economice si temporale
specifice.
3. Functia de protectie a angajatilor fata de amenintarile potentiale ale mediului.
Contextul financiar, social, politic, stiintific, juridic etc. suporta evolutii care pot afecta — pozitiv
sau negativ — comunitatea angajatilor unei organizatii. In acest sens, cultura organizationala
actioneaza ca factor de preventie sau combatere a consecintelor negative din cadrul firmei.
4. Functia de pastrare si transmitere a valorilor si traditiilor organizatiei. Dupa cum
aminteam la inceputul sectiunii, cultura organizationala reprezintd principala depozitara a
valorilor gi traditiilor specifice unei firme, valori gi traditii conturate in decursul timpului. Rolul
acestei functii devine vital in special in cazul aparitiei de generatii noi in cadrul organizatiei.
5. Functia de asigurare a cresterii capacitatii organizationale in vederea obtinerii celor
mai bune performante. Constd in spetd din integrarea cunostintelor specializate ale
angajatilor; in aceasta ordine de idei, rolul culturii organizationale este de a asigura si mentine
un cadru adecvat si stimulant pentru dezvoltarea capacitatii organizationale care, pe termen
lung, reprezinta sursa principala a avantajelor competitive ale unei firme.
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1.3.2.2. Formarea si mentinerea culturii organizationale
Mecanismul de formare a culturii organizationale accentueaza importanta a doua elemente
esentiale (Johns, 1998, pp. 282-283): (1) leadership-ul (filosofia si rolul fondatorului) si (2) procesul
de socializare.
1. Filosofia si rolul fondatorului. Desi exista posobilitatea ca o cultura sa apara in timp fara
interventia unui personaj cheie, este demn de retinut faptul ca, adesea culturile™ reflects
valorile fondatorului'® (sau ale fondatorilor) unei organizatii. De reguld, aceste amprente sunt
pastrate sub forma unor povestiri despre fondator, fapt ce asigura continuitatea consolidarii
valorilor esentiale ale companiei. De altfel, cei mai multi experti sunt de parere ca structurarea
culturii organizationale este realizata de managementul de varf al unei firme.
2. Socializarea. Socializarea reprezinta mijlocul prin care noii veniti detecteaza si isi insusesc
credintele, valorile si ipotezele specifice culturii organizatiei in cauza. Culturile slabe si lipsite
de unitate apeleazad adesea la procedee haotice de selelctie a personalului, fapt ce
confuzioneaza noul angajat. Dimpotriva, culturile puternice urmeaza cu strictete un proces de
socializare coerent si gradual, ale carui etape pot imbraca urmatoarele forme: selectarea

angajatilor, degradarea si ridiculizarea si instruiea in “trangee”.

1.3.2.3. Nivele ale culturii organizationale

1.3.2.3.1. Kotter si Heskett descriu doua nivele ale culturii organizationale:
1. Primul nivel — invizibil, prin excelentd conservator (greu de schimbat), cuprinde valorile
impartasite de membrii organizatiei care tind sa modeleze comportamentul colectiv;
2. Al doilea nivel — vizibil, mai usor de schimbat, se refera la normele de comportament care
se transmit noilor membri ai organizasiei si sunt corelate cu un sistem de recompense si
sanctiuni care functioneaza in concordanta cu sistemul de valori acceptat si impartasit de
membrii organizatiei.

1.3.2.3.2. Schein identifica trei nivele de manifestare a fenomenului cultural in cadrul organizatiei:
1. Presupozitiile/prezumtiile fundamentale. Se refera la circumstantele subintelese ca
normale in abordarea oricaror actiuni care se desfagoara in cadrul organizatiei. Acestea
formeaza nivelul cel mai profund al culturii organizationale si sunt cel mai dificil de schimbat.
Un rol fundamental pentru configurarea culturii organizationale il au paradigmele’®.
2. Valorile, Semnifica ceea ce organizatia trebuie sa fie pentru a supravietui si pentru a avea
succes. Reprezinta nivelul cultural intermediar si este relativ greu de schimbat.
3. Cultura materiala. Cuprinde comportamentele vizibile si alte manifestari fizice, incluzand

proceduri, tehnologii, sisteme de comunicare. Este nivelul de suprafatd al culturii

14 . « . .
- este mai cu seama cazul culturilor puternice.

'® _s-a constatat ca daca fondatorul/proprietarul unei organizatii este reprezentat de o persoana sau de un numar mic de
persoane, influenta exercitata asupra culturii este substantiald; daca, dimpotriva, numarul este mai mare, influenta
fondatorilor/proprietarilor este sensibil mai redusa, crescand in compensatie influenta managerilor (Nicolescu si
Verboncu, 1999, p. 410).

1% _ seturi inter-relationale de presupozitii de baza.
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organizationale. In general, poate fi observat direct si este mai usor de schimbat decat

categoriile precedente.

1.3.2.3.3. Denison propune patru nivele ale culturii organizationale, pornind de la de la cele mai
vizibile, pana la cele mai profunde credinte:
1. Cultura materiala — reprezinta aspectele tangibile ale culturii: elemente verbale (limbaj,
povestiri, mituri reprezentate in ceremonii si ritualuri), elemente de comportament si elemente
fizice (tehnologie si arta).
2. Perspectivele — regulile si normele impartasite de grupul social considerat, aplicabile unui
context dat si considerate ca solutii pentru problemele uzuale. Definitii si interpretari ale unor
situatii particulare. Prescriptii pentru ceea ce se considera comportament acceptabil in cadrul
organizatiei.
3. Valorile — baza de evaluare in judecarea situatiilor, actiunilor, obiectelor si oamenilor,
reflectand adevaratele obiective, idealuri si standarde ale organizatiei si reprezentand
modalitatile preferate de rezolvare a problemelor, impartasite de membrii organizatiei.
4. Prezumtiile/presupozitiile/modelele predictive — credintele tacite pe care memobrii
organizatiei le au despre ei insigi si despre ceilalti membri ai comunitatii, despre relatiile
reciproce si despre natura organizatiei. Sunt atributele “subconstientului colectiv’ si sunt

axiome abstracte care determina formarea unui sistem explicit de semnificatii.

1.3.3.3.4. Deal si Kennedy evidentiaza cinci elemente ale culturii organizationale:
1. Mediul extern al organizatiei — factor critic de influentd in modelarea si diferentierea
diferitelor culturi organiozationale.
2. Valorile — concepte si credinte care definesc succesul, stabilesc standardele de
comportament, sunt communicate si impartasite de toti membrii organizatiei.
3. Eroii — personificari ale valorilor organizatiei, personaje care constituie modele de
comportament pentru toti membrii organizatiei.
4. Riturile si ritualurile — rutine programate si sistematice care se aplica in viata
organizationala de zi cu zi.
5. “Reteaua culturala” — mijlocul primar si informational de comunicare, purtatorul valorilor gi
mitologiei organizatiei.

In ciuda diferentelor, putem surprinde si unele elemente comune ale acestor perspective si
opinii. lata cateva dintre acestea: (1) cultura organizationala se manifesta atat la nivel vizibil, cat si
la nivelul “fetei intunecate” (the shadow side) a organizatiei; (2) nivelul ascuns este mai dificil de
schimbat ca urmare a caracterului ambivalent (constient/subconstient) al modelelor predictive
(presupozitiilor/prezumtiilor/paradigmelor) fundamentale, credintelor si valorilor organizatiei; (3)
existd manifestari vizibile ale presupozitilor fundamentale, credintelor si valorilor prin intermediul
creatiilor materiale, rutinelor sistematice, personoficarilor, simbolurilor, limbajului, sistemelor de
comunicare etc.; (4) caracteristicile mediului exterior sunt determinante pentru diferentierea

culturala a organizatiilor.
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1.3.2.4. Cultura organizationala si climat organizational

Cultura organizationala poate fi privita ca “un cod, ca un sistem logic de structurare a
componentelor si semnificatiilor care a trecut cu succes testul timpului si serveste membrilor
organizatiei drept ghid pentru adaptare si supravietuire.” (Denison, apud Hutu, 1999, p. 98).

Climatul organizational are o arie de intindere mult mai ingusta, fiind partial o functie a
reactiei subiective a membrilor organizatiei la impactul culturii organizationale si determinand
modul cum un individ impartaseste principalele valori gi credinte si participa la creatia materiala din
cadrul sistemului (Hugues, Ginnett si Curphy, idem, p. 99).

Climatul organizational (mediul intern) se constituie dintr-o serie de elemente specifice,
care afecteaza si sunt afectate de politicile, procedurile si conditile de angajare: (a) mediul fizic —
influenteaza gradul de satisfactie in munca (Herzberg); (b) mediul tehnologic — modul de
organizare a locului de munca; procesele de munca; masini, echipamente, scule; determina
procesele si descrierea posturilor; afecteaza relatiile interpersonale si interactiunile dintre angajati,
constituirea grudurilor informale si gradul de cooperare sau conflict. In acest context, integrarea
dintre sistemele tehnologic si sistemele sociale determina formarea sistemelor sociotehnice, in
care proiectarea posturilor se face tindnd seama de cerintele ambelor sisteme; (c) mediul social —
reflecta atitudinile si comportamentele managerilor si angajatilor, individual si in grup; regulile si
procedurile, grija, recompensele si sprijinul fatd de angajati si toleranta fata de diversele opinii sunt
factori majori in determinarea configuratiei climatului organizational. De asemeni, cultura
organizationala joaca rolul central in formarea climatului organizational; (d) mediul politic —
politica in organizatii reflecta managementul influenzei in scopul de a obtine anumite rezultate
nesanctionate de organizatie. Are potentialul de a fi benefica sau daunatoare pentru organizatie.
Tactici  frecvent  utilizate Tn  politica  organizationala:  atacarea/blamarea  altora;
utilizarea/retinerea/distorsionarea informatiei pentru a crea daune altora, crearea de imagini,
crearea si consolidarea sustinerii pentru anumite idei, lingusire, crearea de coalitii pentru detinerea
puterii, asocierea cu persoane influente, oferirea si prestarea de servicii/favoruri pentru a crea
obligatii; (e) mediul economic — reflecta conditiile financiare ale organizatiei.

Pentru a evalua corect cultura unei organizatii este necesar sa se efectueze un diagnostic
detaliat al climatului organizational, insa acest lucru nu este intotdeauna suficient. latd mai jos o
paralela intre cultura organizationala si climatul organizational din perspectiva cercetarii stiintifice

(Denison, apud Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 403, adaptare).

Tabelul 1-2: Cultura organizationala si climatul organizational din perspectiva cercetarii

stiintifice

s Literatura culturii Literatura climatului

Criteriul o e

organizationale organizational

Epistemologic Conceptualizata si ideografica Comparativa si nemotica

. . Emica (din punctul de vedere al Etic3

Unghiul analizei aparitiei) tica
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Metodologic Predominant cantitativa Predominant calitativa
. .. . oo Axata pe manifestari umane
Obiectul analizei Centrata pe valori si ipoteze “superficiale”

Centrata pe stari de fapt cu punctari

Orientarea temporara Istorica, evolutiva fars continuitate temporara

Abordare teoretica “critica”, bazata pe

. o0 Teoria domeniului a lui Lewinan
constructie sociala

Suportul teoretic

Stiinte implicate major Sociologia si antropologia Psihologia
Adaptare dupa Nicolescu si Verboncu, Management, 1999, p. 403

1.3.3.5. Sistemul de valori

Valorile constituie “esenta culturii” (Deal si Kennedy, apud Hutu, p. 102), filosofia intima a
organizatiei despre succes, elementul central ce confera sentimentul unei directii comune si care
arata membrilor sistemului cum trebuie sa lucreze impreuna. Cu o singura conditie, insa: pentru ca
acesta functie indispensabila pentru functionarea performanta a sistemului sa poata fi indeplinita,
valorile trebuie impartasite de toti membrii organizatiei.

Organizatiile pot fi considerate instituti in momemntul in care sistemul de valori este
cristalizat, comunicat, acceptat si insugsit de cétre toti participantii la creatia colectivd (Denison,
ibidem), intrucat valorile produc o identitate distinctd si o constructie de semnificatie comuna,
implicand modelarea caracterului social al sistemului'’. Integrarea sociald inseamna mai mult
decéat coordonarea formala si se reflecta in toate actiunile gi interpretarile individuale. Daca cultura
organizationald este puternica, valorile vor capta atentia generala; dimpotriva,in cazul unei culturi
organizationale slabe, valorile vor fi ignorate.

Crearea unor culturi puternice — cu aportul important al unor lideri puternici, care au
capacitatea de a comunica valorile esentiale in intreaga organizatie prin intermediul unor viziuni gi
misiuni bine articulate — determina in mod direct performantele organizatiilor pe termen lung.

De altminteri, culturile puternice demonstreaza rolul sistemului de valori comune pentru
alinierea, motivarea si controlul membrilor organizatiei; valorile joaca rolul unui sistem informal de
control care este mai puternic decat orice alt sistem de control, deoarece furnizeaza scop si
semnificatie pentru tot ceea ce trebuie sa fie realizat in vederea obtinerii de rezultate performante.
Pentru ca o organizatie sé aibéa succes ea trebuie sé igi creeze o cultura puternica.

Deal si Kennedy (1982) au identificat cateva caracteristici ale sistemelor de valori
apartinand culturilor puternice (idem, p. 103). Aceastea: (a) sunt expresia unei filosofii clare gi
explicite; (b) sunt communicate in intreaga organizatie si cunoscute de toti membrii acesteia;
(c) definesc caracterul fundamental al sistemului: creeaza un sentimentul identitatii,
influenteaza toate aspectele sistemului, indica ce este important in cadrul procesului de luare a
deciziilor, definesc ce fel de oameni sunt respectati si semnalizeaza lumii exterioare la ce trebuie

sa se astepte din partea unei anumite organizatii.

17 . A - . . R .
- valorile angajatilor raman virtual constante pe parcursul derularii contractului de angajare si rezista efortului depus de

manager in vederea modificarii lor (Isaak, Cahhon si Zebre). Avand in vedere acest scenariu, culturile organizationale
devin — Tn cel mai bun caz — o expresie a etnicitdfii colective a angajatilor firmei (Adler si Jelinek, 1986).
Managementul invata sa formuleze si s& modifice valorile organizationale pe baza identificarii valorilor angajatilor mai
mult decét pe baza asteptarii ca angajatii sa adopte valorile organizatiei.
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Exista insa si riscuri pe care valorile — ca atribute ale unei culturi puternice — le poate
genera. intre acestea, cele mai relevante ar fi (idem, p. 104): (a) riscul inconsecventei (cand
comportamentele contrazic valorile profesate); (b) riscul perimarii (cand contextul se schimba, iar
valorile profesate nu mai sunt in concordanta cu noile cerinte); (c) risul stimularii rezistentei la
schimbare.

Putem reflecta acum asupra faptului ca aceasta realitate socio-economica - cultura
organizationala - este mult mai complexa si solicitanta decat ne-am fi imaginat la o prima vedere.
Din acest motiv am preferat sa abordam cat mai multe elemente corelate ei, pentru ca punctul
urmator — caracteristici ale culturii organizationale in Roménia — sa ne fie mai accesibil sub

aspectul particularitatilor.

1.3.4. Caracteristici ale culturii organizationale in Romania

Ca urmare a transformarilor complexe, turbulente si adesea paradoxale la toate nivele
societatii romanesti, impactul resimtit atat la nivel de grup, cat si la nivel individual poate fi
considerat drept un goc cultural, caracterizat prin (idem, p. 108): confuzia intre dorinta de
stabilitate si cea de schimbare; lipsa unor ierarhii valorice stabile si bine cristalizate;
nostalgia dupa “ce-a fost odata”, cu toate credintele, miturile, superstitile si simbolurile care
sunt inca functionale Tn subconstientul colectiv; nevoia de a descoperi noi semnificatii, directii i
noi sensuri pentru munca si pentru viata in general; dorinta de a copia mecanismele

democratiilor vestice etc.

A. Elemente de influenta ale culturii nationale asupra culturii organizationale

Alaturi de natura umana, universala si transmisa filogenetic, cultura — specifica grupurilor
sau categoriilor sociale gi transmisa prin comunicare gi invatare — este factorul esential ce creeaza
personalitati si semnificatie. Prin semnificatie, cultura furnizeaza un scop, o directie si un sens
comun vietii umane si, implicit, fundamenteaza orice efort de “creatie si devenire”. Dupa cum
aminteam la Tnceputul sectiunii, cultura nationald serveste drept context cultural pentru cultura
organizationald. in ceea ce priveste specificul culturii romanesti, existd cateva elemente care
exercita o influenta pregnanta asupra culturii unei organizatii (ibidem): (a) oameni care — in ciuda
unei jumatati de secol de industrializare fortatd —pastreaza inca esenta lor taraneasca, profund
conservatoare, functionand inca pe baza unor presupoziti fundamentale si credinte seculare
manifestate prin legende, mituri, eroi, superstitii si simboluri, vechi de peste doua mii de ani; (b)
oameni care traiesc inca intr-un timp “an-istoric”, care transmit informatii printr-o comunicare
cifratd, conservatoare si care nu reusesc sa inteleaga prea bine importanta timpului pentru
succesul unei organizatii, deoarece pentru ei timpul este indestructibil legat de ritmurile naturii i nu
de cele impuse de o lume a afacerilor; (c) oameni care — asemeni Mesterului Manole — au invatat
sd accepte ca ceea ce contruiesc ar putea fi oricand distrus si care cauta cu disperare sa
confere un sens existentei lor; (d) oameni care — precum pasarea Phoenix gi stramosii Lupi — sunt

gata sa renasca si sa construiasca o lume noua.
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lata, asadar, cateva dintre cele mai profunde valori pe care romanii le aduc cu ei in cadrul

unei organizatii.

B. Consecinte ale indoctrinarii comuniste ce influenteaza cultura organizationala in
Romania
Acestea pot fi rezumate astfel: (a) credinta ca trebuie sa existe cineva “acolo sus” care sa
ia deciziile, sa controleze si sa emita judecati de valoare. De aici, carente serioase in abordarea
comunicarii interumane care se desfasoara de regula vertical-descendent, fara asigurarea feed-
back-ului la nivel formal; (b) teama (frica) — inca activa, mai ales la nivel subconstient — ca, daca
cineva igi exprima in mod deschis opiniile personale, acel cineva ar putea suferi consecinte
grave. Aceastd tendinta se transfera si se extinde la nivelul tutror relatiilor interumane, de la
suspiciune (la nivel individual) la secretomanie n privinta stocarii $i manipularii unor date carora li
se acorda o importanta mai mare decét cea reala; (c) lipsa de incredere in cuvéantul rostit
(tendinta de a cauta sensuri ascunse in tot ceea ce se afirma); (d) nevoia aproape bolnavicioasa
de supunere in fata factorilor de decizie si control, si, implicit a autoritatii (indiferent sub ce forme
se infatisaza aceasta); (e) dihotomia conceptuala intre efortul in munca si succes, intre munca
si satisfactie si intre performanta si recunoastere/recompensa; (f) credinta distorsionata ca toti

trebuie sa fie egali in mizeria generala (idem, p. 109).

Desi de mare diversitate si complexitate, se pot totusi identifica doua tipuri distincte de
culturd organizationald in Roménia, accepténd ipoteza ca aceste doua categorii reprezinta
extremele unui ,continuum cu o larga diversitate de expresie” (idem, pp. 109-112): cultura
birocratica — tipica pentru firmele proprietare de stat, firmele in curs de privatizare, firmele foste de
stat in perioada post-privatizare, institutiile publice, institutiile militare gi cultura antreprenoriala

(in curs de formare) — tipica pentru firmele private constituite dupa 1990.

1.3.4.1. Cultura de tip birocratic

Acest tip de cultura este puternica, inertiala, aroganta, focalizata spre interiorul sistemului i
extrem de policizata. Exista si “variatii naturale” de la o industrie la alta, dar nu exista evidente
clare in privinta unor preocupari coerente in domeniul corelarii biunivoce strategie-caracteristici
culturale sau al adaptarii culturale la mediu/context. Aceste culturi s-au dovedit prin natura lor
incapabile si total nepregétite pentru efortul cerut de adecvarea strategicd' si de adaptare.
Pentru a se putea vorbi de adecvare strategica, trebuie sa existe mai intai o preocupare strategica
coerentd, insa majoritatea organizatiilor caracterizate de acest tip de cultura nu au planuri
strategice bine conturate. Reticenta pentru planificarea de orice fel — cu implicatii negative asupra
performantelor atat pe termen scurt cat si pe termen mediu si lung — provine mai ales din credinta
dezvoltata in “epoca planificarii centralizate” ca, oricat s-ar planifica, oricum rezultatele nu au nici o

legatura cu planurile, pentru ca acestea din urma graviteaza in domeniul utopiei. Bariera

8 _ existd dous conditii esentiale pentru ca o organizatie sa se alinieze si sd motiveze angajatii pentru a obtine
performante crescute si pentru a avea succes: (a) sa dezvolte o cultura organizationala puternica si (b) sa existe
compatibilitati intre cultura si mediul extern organizatiei.
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psihologica creata de aceastad mentalitate actioneaza ca o frana serioasa in calea unor demersuri
strategice realiste si, mai ales, in calea implementarii lor eficiente Tn cadrul organizatiilor.

Imobilitatea culturald’™ reprezintd poate caracteristica cea mai pregnantd a culturilor
birocratice. Ea se constituie din elemente cu efect de bariera in calea adaptarii culturale la variatiile
contextuale, precum: lipsa de incredere, de motivatie si de implicare; lipsa de receptivitate pentru
invatarea continua, promovarea creativitatii si inovarii; lipsa de asumare a riscurilor si a
responsabilitatii pentru actiunile intreprinse; lipsa de preocupare conjugata pentru toti “clientii
cheie” (care nu sunt perceputi inca pe de-a-ntregul ca finnd clienti cheie).

O alta trasatura distinctiva pentru organizatiile de tip birocratic constd in existenta unei
discrepante semnificative intre valorile proclamate si actiunile reale: managementul de varf al
firmei — de exemplu — este mai preocupat de gloria trecuta a acesteia (pe care o popularizeaza si o
transfera fara discernamant in prezent) decat de implementarea unor planuri eficiente care sa
conduca la performanta in domeniul calitatii si la satisfactia clientilor, elemente care ar putea
sustine si reconstrui In mod real “reputatia/imaginea” negativa a organizatiei. Aceasta atitudine nu
face decéat sa produca mai multa confuzie, neincredere si lipsa de respect in cadrul organizatiei,
conducand in cele din urma la crearea unui hdu comunicational intre management si treptele
subordonate.

Exista totusi si unele aspecte valorice pozitive, precum respectul traditional pentru
profesionalism, care poate genera o baza de putere favorabila promovarii unor schimbari reale.
Deocamdatd insa, aceasta valoare — desi pozitivd - determina relatii ostile intre memobrii
organizatiei si o atitudine de apatie si indiferenta fatd de procesul muncii, al carei impact

dezastruos se reflecta in principal in sfera productivitatii.

1.3.4.2. Cultura de tip antreprenorial

Acest tip cultural se cristalizeaza mai ales in cadrul firmelor cu capital privat, fondate dupa
crearea mecanismelor de piata libera in Roménia. Majoritatea noilor intreprinzatori nu detin insa
cunostinte si capacitati necesare pentru crearea unei perspective strategice coerente sau pentru
adaptarea dinamica la mediul extern, desi exista totusi suficient entuziasm , dedicare si — de cele
mai multe ori — intuitie a directiei si sensului de orientare a firmei. Viziunile intutive cu privire la
dezvoltarea firmei sunt comunicate angajatilor, determinénd astfel un simt al apartenentei, al
implicarii $i al angajarii in rezolvarea problemelor organizatiei. Baza de credinte si valori specifice
incepe sa se contureze si sa se structureze, dar, deocamdata, nu exista o preocupare coerenta si
constanta pentru fixarea unor obiective realiste sau pentru conceperea unor strategii/planuri de
actiune concrete in cadrul acestor firme.

De o mare insemnatate pentru momentul actual este efortul de constructie a noi semnificatii
prin promovarea unor valori precum: respect gi consideratie pentru clienti, angajati $i comunitati;
preocupare pentru calitatea produselor/serviciilor oferite; creativitate, contributie gi implicare; curaj,

deschidere si dezvoltare personald laolaltd cu dezvoltarea firmei (Hutu, p. 112). In cadrul noilor

19 - - - . - . . - - .
- aceasta imobilitate culturala a determinat diminuarea considerabila a performantelor organizatiilor de tip birocratic.
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culturi antreprenoriale, sentimentele de neputinta si lipsa de control asupra propriilor actiuni sunt
treptat Tnlocuite cu mai multa incredere si participare, iar frica incepe sa dispara ca urmare a
recunoasterii deschise a faptului ca erorile fac parte din natura umana si a oferirii de oportunitéati de
a decide/actiona si de a prelua riscuri si responsabilitati. Astfel, mandria de a aprtine comunitatii
firmei, respectul de sine si pentru toti memobrii sistemului functioneaza ca stimulente pozitive pentru
realizarea unor rezultate performante.

Din nefericire, in ciuda tuturor eforturilor, problema interpretarii timpului nu este pe deplin
identificata si recunoscuta ca atare, persistand inca si in cadrul culturilor antreprenoriale si avand

un impact negativ asupra productivitatii si calitatii intregii activitati.
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CAPITOLUL II:

MANAGEMENT S1 COMPORTAMENT MANAGERIAL

2.1. Notiuni generale de management

2.1.1. Delimitari conceptuale; proceselele de management

Cristalizarea managementului ca stiintéd s-a realizat relativ recent prin efortul concertat al
specialistilor ca raspuns la necesitatile practice devenite stringente. Abordarea managementului
organizational a suportat insa diferentele de viziune ale celor care au incercat sa teoretizeze acest
proces. Astfel (apud Nicolescu si Vlasceanu, 1999, p. 37), lucrarile de specialitate nord-americane
de exemplu definesc managementul din perspectiva pragmatica a managerului insusi, adica drept
“procesul de coordonare a resurselor umane, informationale, fizice si financiare in vederea
realizarii scopurilor organizatiei” (Reece si O’Grady) sau “procesul de obtinere si combinare a
resurselor umane, financiare si fizice in vederea indeplinirii scopului primar al organizatiei —
obtinerea de produse si servicii dorite de un anumit segment al societéatii” (Longenecker si Pringle).
Pe de alta parte, exista si abordari ce prezintd managementul mai putin pragmatic, cum este cazul
cunoscutei publicatii franceze Larousse care 1l defineste drept “stiinta tehnicilor de conducere a
intreprinderii” sau al profesorilor rugsi Popova si Krasnopoiasa ce considera ca stiinta
managementului se ocupa de “legile conducerii generale si de legile sintetice ale componentelor
sale”. Tinadnd cont de cele mentionate, autorii romani Ovidiu Nicolescu si lon Verboncu — in
lucrarea Management — sunt de parere ca managementul organizational ‘“rezidd in studierea
proceselor si relatiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii legitétilor si principiilor
care le guverneazéa si a conceperii de noi sisteme , metode, tehnici si modalitati de conducere, de
naturé s& asigure obtinerea si cresterea competitivitatii“ (1999, p. 37).

Caracteristic managementului organizational este situarea resursei umane in centrul
preocuparilor sale, atat ca subiect, cat si ca obiect, in stransa legatura cu obiectivele, cu celelalte
resurse si cu mijloacele sistemelor in care este integrat. De asemenea, managementul firmei este
o disciplina economica de sinteza, caracterul sau economic decurgdnd din menirea sa
(cresterea eficientei economice), mai precis din optica economica in care abordeaza problemele
cu care se confruntd. In plus, are si un puternic caracter multidisciplinar, determinat de
integrarea in cadrul sau a unei serii de categorii si metode psihologice, sociologice, matematice,
statistice, juridice etc., pe care le utilizeaza intr-o maniera specifica, eficienta si omogena.

Avand in vedere caracterul profund aplicativ al managementului firmei, un rol important in
cadrul sau il detine conceperea de noi sisteme, metode, tehnici sau proceduri pe baza studiului
relatiilor si proceselor de conducere si a legitatilor deduse de aici. In acest sens, putem grupa
procesele de munca in (a) procese de executie — atunci cand forta de munca actioneaza direct
sau indirect asupra obiectelor muncii, asigurdnd un ansamblu de produse si servicii
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corespunzatoare si (b) procese de management - caracterizate prin faptul ca o parte a fortei de
munca actioneaza asupra celeilalte parti in vederea obtinerii unei eficiente cat mai ridicate.
Procesele de management se pot restructura, functie de modul in care sunt concepute si
exercitate atributele sale, in trei faze (Nicolescu si Vlasceanu, 1999, pp. 30-40): faza previzionala,
faza de operationalizare si faza de comensurare gi interpretare a rezultatelor.
1. Faza previzionala. Se caracterizeaza prin preponderenta previziunii $i prin exercitarea
celorlalte atribute ale ale managementului intr-o viziune prospectiva, focalizata pe anticiparea
de modalitati, metode, solutii s.a.m.d. organizatorice, motivationale gi de evaluare superioare,
corespunzator evolutiei prestabilite a organizatiei in cauza. Atentia se concentreazd acum
supra stabilirii de obiective, deciziile strategice fiind prioritare.
2. Faza de operationalizare. Se caracterizeaza prin preponderenta organizarii, a coordonarii
si antrendrii personalului in realizarea obiectivelor propuse. In aceastd fazd predomina
managementul operativ, accentul cazand pe adoptarea si implementarea deciziilor curente.
3. Faza de comensurare si interpretare a rezultatelor. Se caracterizeaza prin preponderenta
functiei de evaluare-control, avandu-se in vedere obiectivele si criteriile stabilite in prima faza.
Acestei faze i corespunde latura postoperativa a managementului, cu un puternic caracter
constatativ, prin care se incheie un ciclu managerial si se pregatesc conditiile pentru realizarea

celui urmator.

2.1.2. Functiile managementului organizational

Cel care a identificat si analizat procesele de management pentru prima data a fost Henry
Fayol, in cadrul lor definind cinci functii principale: previziunea, organizarea, comanda,
coordonarea si controlul. Alti autori, precum Justin Longenecker si Charles Pringle au delimitat
functile managementului usor altfel, identificand astfel doar patru: planificarea gi luarea deciziilor,
organizarea pentru performante eficace, dirijarea $i motivarea si controlul rezultatelor. La noi,
neindepartandu-se prea mult de Fayol si avand in vedere natura si modul de realizare a sarcinilor
implicate, Nicolescu si Verboncu (1999, pp. 43-48) considera urmatoarele drept functii ale
managementului organizational: previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si evaluarea-

controlul.

2.1.2.1. Functia de previziune
Functia de previziune consta in ansamblul proceselor de muncé prin intermediul cérora se
determina principalele obiective ale firmei precum si resursele si mijloacele necesare pentru
realizarea acestora. De reguld, in functie de amploare, grad de detaliere gi obligativitate,
rezultatele previziunii se impart in trei categorii:
1. Prognozele. Acestea acopera un orizont minim de 10 ani, avand un caracter aproximativ si
nefiind obligatorii. Fie ca sunt normative sau exploratorii, prognozele se rezuma la principalele
aspecte implicate, cuprinzand un set de date cu valoare indicativa referitoare la ansamblul

organizatiei sau la activitatile principale.
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2. Planurile. Acestea se refera de obicei la perioade cuprinse intre 1 luna si 5 ani. Gradul lor
de detaliere variaza invers proportional cu orizontul (amploarea) si au un caracter obligatoriu.
3. Programele. Specific acestora este orizontul redus, cel mai frecvent o decada, o
saptamana, o zi etc. Programele sunt foarte detaliate, elementele cuprinse fiind obligatorii si
prezentand un grad ridicat de certitudine. Tn mod obisnuit, programele cuprind previzionari
referitoare la activitatile de productie si aprovizionare, stabilind in moc precis cantitatile.
Ultimele decenii au inregistrat progrese evidente in domeniul previziunii. Pe plan teoretic,
aceste progrese se concretizeaza in conturarea planificarii organizationale ca domeniu de sine
statator. Pe plan operational céastigurile se reflectda in Tmbogatirea sensibilda a complexului

metodologic utilizat in previziune'.

2.1.2.2. Functia de organizare
Functia de organizare se refera la ansamblul proceselor de management prin intermediul
cdrora se stabilesc si delimiteazd procesele de munca fizicd si intelectuald, precum si
componentele lor. Vizeaza de asemenea gruparea acestora pe posturi, pe formatii de munca, pe
compartimente, dar si atribuirea lor personalului in vederea realizarii cat mai acurate a obiectivelor
stabilite. Putem delimita in cadrul organizarii doua subdiviziuni principale:
1. Organizarea de ansamblu a firmei. Concretizata in stabilirea structurii organizatorice si a
sistemului informational, aceasta este exercitatd de managementul superior al organizatiei,
conditionand sensibil eficienta procesului de management.
2. Organizarea componentelor firmei (cercetare-dezvoltare, productie, personal etc.).
Scecific acesteia este realizarea sa la nivelul managementului mediu si inferior, dat fiind
necestitatea luarii in considerare a specificului proceselor de executie si de management,
precum si volumul de munca implicat.
in organizatile moderne, aceasta functie prezintd o dezvoltare deosebita. De altfel,
asemeni previziunii, organizarea constituie atat o functie a managementului, cat si un domeniu de
sine statator. La nivel national, trecerea la economia de piata impune o organizare cu un pronuntat
caracter creativ, flexibil si dinamic, de natura sa asigure diferentierea sa in functie de
caracteristicile agentilor economici si ale mediului ambiant, a.l. sa faciliteze desfasurarea unor

activitati profitabile.

2.1.2.3. Functia de coordonare

Functia de coordonare presupune ansamblul proceselor de muncé& prin care se
armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei / subsistemelor sale in cadrul previziunilor gi
aparatului organizatoric stabilite anterior. Altfel spus, coordonarea semnifica o “organizare in
dinamica”, a carei necesitate rezulta din dinamismul agentului economic si al mediului ambiant,

precum si din complexitatea, diversitatea si — uneori — indeditul reactiilor personalului ce solicita

T intre aceste plusuri metodologice se numara extrapolarea, scenariile, tehnica Delphi, simularea, analiza de corelatie
etc. (Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 44).
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feed-back permanent, operativ, de natura sa asigure o corelare adecvata a deciziilor si actiunilor
acestora.
In urma analizelor efectuate, specialistii sunt de parere c& — in principal — coordonarea
imbraca doua forme: bilaterala si multilaterala.
1. Coordonarea bilaterala. Se deruleazd intre un manager si un subordonat, asigurand
preintdmpinarea filtrajului si distorsiunii, dar gi obtinerea operativa a feed-back-ului. Principalul
neajuns este dat de consumul mare de timp, cu precadere din partea managerului.
2. Coordonarea multilaterala. Implica un proces de comunicare concomitentd intre un
manager si mai multi subrdonati (este folosita de regula in cadrul sedintelor).
Functie a managementului mai putin formalizata, coordonarea depinde in procent foarte
mare de factorul uman. Realizarea sa la un nivel superior de eficienta confera activitatilor
organizatiei flexibilitate, suplete, adaptabilitate caracteristici esentiale in contextul unei economii de

piata in continua miscare.

2.1.2.4. Functia de antrenare

Functia de antrenare cuprinde ansamblul proceselor de muncé prin care personalul firmei
este determinat sa contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor urmérite pe baza factorilor
motivanti. De altminteri, temelia antrenarii o reprezinta chiar motivarea ce rezida in corelarea
satisfacerii necesitatilor si a intereselor angajatilor cu realizarea obiectivelor gi a sarcinilor de lucru.

Caracteristic managementului actual este conceperea motivarii si, implicit a antrenarii, pe
baza asa-numitelor scari motivationale — elemente de interes pentru componentii organizatiei.
Scara motivationala cu cea mai larga utilizare are la baza piramida trebuintelor a lui Maslow si
ordoneaza necesitatile in raport cu satisfacerea lor.

Pentru obtinerea unei antrenari eficace este necesar ca procesul motivarii angajatilor sa
indeplineasca simultan cateva caracteristici: (a) sa fie complex — adica sa utilizeze o combinare
optima a stimuletelor materiale si morale; (b) sa fie diferentiat — motivatiile considerate si modul
lor de folosire sa tina cont atat de caracteristicile individuale ale angajatilor cat si de cele ale
grupului de munca; (c) sa fie gradual — adica sa satisfaca succesiv necesitatile personalului in
stransa corelatie cu aportul sau.

Important de retinut este faptul cd — in ansamblul procesului de management — calitatea

antrenarii joaca un rol deosebit, conditiondnd concretizarea eficienta a functiilor anterioare.

2.1.2.5. Functia de evaluare si control

Functia de evaluare-control incorporeaza ansamblul proceselor de muncé prin care
performantele firmei sunt méasurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in
vederea eliminarii deficientelor constatate. Ca functie a managementului, procesele de evaluare-
control urmeaza patru faze: a) masurarea realizarilor, b) compararea realizarilor cu obiectivele
si standardele stabilite initial gi identificarea abaterilor, c) determinarea cauzelor abaterilor
constatate si d) efectuarea corecturilor si/sau inlaturarea cauzelor ce au condus la aparitia
abaterilor.
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Pentru a asigura eficienta procesului de evaluare si control, acesta trebuie sa fie continuu;
o evaluare eficace se realizeaza de-a lungul perioadelor de indeplinire a obiectivelor prevazute, cu
un plus de intensitate asupra punctelor strategice si in punctele critice, decisive pentru

competitivitatea rezultatelor.

2.1.3. Principii de management

La baza conceperii si exercitarii managementului organizational se situeaza un ansamblu
de principii cu o tripla determinare: socio-economica, tehnico-materiala si umana. Functie de sfera
de cuprindere a proceselor de management si a ansamblului activitatilior desfagurate de
organizatie, putem vorbi de principii cu caracter general sau de principii specifice. Ne vom apleca
in cele ce urmeaza asupra principiilor generale, care exprima fara doar si poate atat nivelul de
dezvoltare a managementului ca stiinta, cat si fundamentele teoretice vizate pentru modelarea
sistemelor de management existente. Potrivit Nicolescu si Verboncu (1999, pp. 54-57) se
cristalizeaza in prezent patru principii generale de management organizational: (a) principiul
asigurérii concordantei dintre parametrii sistemului de management al firmei si cerintele mediului,
(b) principiul managementului participativ; (c) principiul motivarii factorilor implicati si (d) principiul
eficacitatii si eficientei.

2.1.3.1. Principiul asigurarii concordantei intre parametrii sistemului de
management organizational si cerintele mediului

Functionalitatea si competitivitatea unei firme presupune o corelare, adaptare si
perfectionare continue ale sistemului de management functie de situatia interna existenta, de
cultura sa organizationala, precum si de contextul socio-economic in care evolueza. Acest
principiu Tsi are originea Tn dezvoltarile rapide si dinamice de ordin economic, tehnologic, stiintific,
chiar si cultural. Ca atare, variabilele ce tin de management — atat cele interne, cat si cele externe
— Tsi modifica parametrii cu iuteala, determinand la randul lor modificari in relatiile si continutul
procesului de management.

Aplicarea principiului asigurarii concordantei intre parametrii sistemului de management
organizational si cerintele mediului presupune pe de o parte sa existe si sa se mentina o
concordanta reala intre elementele constituente ale sistemului de management si specificul firmei /
cerintele externe, iar pe de alta parte este important ca aceasta conformitate sa fie realizata la un
nivel cat mai ridicat de dezvoltare. Neadaptarea obiectivelor si mijloacelor de management la

modificarile cadrului extern atrage dupa sine disfunctionalitati si, implicit, ineficienta.

2.1.3.2. Principiul managementului participativ

Sintetic, elementele ce reclama managementul participativ sunt: complexitatea si
dinamismul crescande ale activitatilor firmei, rapiditatea evolutiilor tehnice, stiintifice, comerciale,
organizatorice, nivelul din ce in ce mai ridicat de pregatire a personalului firmelor, extinderea
fenomenului globalizarii etc. Este important totusi ca participarea personalului la derularea

proceselor gi relatiilor de management sa se realizeze diferentiat. Astfel, in organizatii puternic
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competitive tendinta este de a include in organismele manageriale participative reprezentanti ai
principalilor beneficiari ai activitatilor firmei: actionari, sindicate, clienti, furnizori, autoritati locale

etc.

2.1.3.3. Principiul motivarii factorilor implicati in activitatile organizatiei

Ca principiu de management organizational, motivarea exprima necesitatea stabilirii si
utilizarii stimulentelor materiale si / sau moral-simbolice de catre factorii decizionali astfel incat sa
se asigure o imbinare eficienta a intereselor celor implicati. Aplicarea acestui principiu necesita
adoptarea celor mai adecvate modalitati de: Tmpartire a profitului, de constituire gi utilizare a
diferitelor categorii de fonduri din profituri, de salarizare a personalului, de evaluare si promovare

etc.

2.1.3.4. Principiul eficacitatii si eficientei

Scopul ultim al dimensionarii, structurarii si combinarii proceselor si relatilor de
management vizeaza maximizarea efectelor economico-sociale cuantificabile si necuantificabile
ale firmei pentru asigurarea unui nivel crescut de competitivitate. Principiul exprima necesitatea
modelarii sistemului de management organizational astfel incat sa poata fi determinata nu numai
supravietuirea, cat mai cu seama competitivitatea firmei respective.

In elaborarea si desfisurarea proceselor si relatiilor de management trebuie urmarite
concomitent eficacitatea si eficien;az. Prima face referire la indeplinirea obiectivelor si / sau a
sarcinilor stabilite; a doua vizeaza realizarea de beneficii superioare costurilor. De aceea, pentru
ca principiul eficacitatii si eficientiei sa fie realizabil la cel mai Tnalt nivel, este necesara utilizarea
unui ansamblu modern de concepte si metode apartindnd unor domenii complementare precum
economie, psihologie, sociologie, drept, tehnica etc.

Desigur, cunoasterea, insusirea si aplicarea principiilor de management sunt extrem de
importante, mai cu seam& de cei direct implicati in activitatile organizatiei. insa este la fel de
importanta si utilizarea adecvata a acestora, caci, dupa cum amintea Henry Fayol, cel mai
semnificativ lucru cu privire la principiile conducerii este cunoasterea modului in care trebuie

aplicate acestea.

2.1.4. Sisteme si metode generale de management

2.1.4.1. Managementul prin obiective

Avandu-si originea in Statele Unite in perioada postbelica, managementul prin obiective
este in prezent destul de des utilizat. La baza conceperii sale s-a situat urmatoarea premisa:
eficacitatea unei organizatii depinde de intercorelarea obiectivelor acesteia cu obiectivele
subsistemelor. Foarte importantd este cu alte cuvinte relatia obiective-rezultate-recompense
(sanctiuni) (Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 344). Din acest motiv, managementul prin obiective

reprezinta un sistem bazat pe determinarea riguroasa si amanuntita a obiectivelor pana la nivelele

2 _ cu toate acestea, raportul eficacitate-eficienta nu este proportional.
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inferioare de executie. Cuprinzand de reguld ansamblul activitatilor firmei si urmare a multiplelor
aspecte pe care trebuie sa le ia In seama, acest sistem de management este suficient de complex
si constd din sase elemenete componente (idem, pp. 344-366): (1) sistemul de obiective, (2)
programele de actiuni, (3) calendarele de termene, (4) bugetele, (5) repertoarele de metode si (6)
instructiunile.
1. Sistemul de obiective. Cuprinde obiective fundamentale, obiective derivate 1, derivate 2,
obiective specifice si obiective individuale. Definirea acestora trebuie facuta cat mai concret si
mai operational posibil, in stransa legatura cu verticala sistemului de management pentru ca
realizarea lor sa fie mult inlesnita.
2. Programele de actiuni. Acestea se intocmesc pentru fiecare subdiviziune organizatorica a
firmei, cuprinzand nuclee de costuri si beneficii. Tn cadrul lor sunt abordate foarte precis
resursele umane, materiale si financiare aferente realizarii obiectivelor stabilite.
3. Calendarele de termene. Acestea reprezinta corolarul programelor de actiuni. Astfel, pentru
asigurarea unei sincronizari temporale adecvate in elaborarea lor se porneste de la termenele
finale pentru obiectivele fundamentale si derivate 1, utilizandu-se principiul numararii inverse.
4. Bugetele. Acestea constituie fundamentul economic si motivational al managementului prin
obiective si sunt de asemenea realizate pentru fiecare subdiviziune organizatorica. Pe baza lor
se determina resursele consumate, precum si rezultatele efective obtinute.
5. Repertoarele de metode. Acestea reprezintd suportul logistic al managementului prin
obiective. intocmirea rapoartelor de metode nu este o operatie mecanica, ci un proces autentic
de selectie a celor mai adecvate metode si tehnici care tin cont de caracteristicile obiectivelor
stabilite.
6. Instructiunile. Respectarea acestora este necesara pentru implementarea celorlalte
componente, instructiunile trebuind sa reflecte legislatia si sa sintetizeze experienta
organizatiei. De obicei se elaboreza doua categorii de instructiuni: (a) generale — valabile

pentru ansamblul activitatilor firmei si (b) partiale — se refera la unele activitati ale firmei.

2.1.4.2. Managementul prin proiecte

Diversificarea rolului produselor si tehnologiilor in asigurarea profitabilitatii firmelor implica o
serie de cerinte noi privind sistemul de management al acestora. Ca urmare, in conceperea si
realizarea acestuia survin unele modificari, unele elemente noi, precum sistemul managemetului
pe baza de proiecte. Acesta este un sistem cu duratd de actiune limitata (cel mai frecvent céativa
ani), gandit in scopul solutionarii unor probleme complexe, dar suficient de precise, cu un puternic
caracter inovativ, implicand aportul specialigtilor apartinand de diferite subdiviziuni organizatorice.

Modalitatile organizatorice prin care este posibila realizarea managementului pe baza de
proiecte depinde de o serie de variabile precum amploarea proiectului, ineditul adus de acesta,
perioada de realizare, volumul si potentialul personalului implicat, distributia specialistilor in
compartimente, caracteristicile climatului organizational, personalitatea managerului de proiect etc.

Astfel, functie de principalele caracteristici organizationale, putem vorbi de trei modalitati de
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realizare a managementului prin proiecte: (1) cu responsabilitate individuala, (2) cu stat major si (3)
pe baza de proiect mixt.
1. Managementul pe baza de proiect cu responsabilitate individuala. Se caracterizeaza
prin atribuirea intregii responsabilitati pentru derularea proiectului unei singure persoane ce
asigura coordonarea de ansamblu a activitatii. Pentru realizarea proiectului insa, managerul
de proiect se sprijina pe responsabilii desemnati pentru efectuarea activitatior de specialitate.
2. Managementul pe baza de proiecte cu stat major. in acest caz, dirijarea ansamblului de
activitati este asigurata de colaborarea dintre managerul de proiect cu un colectiv specializat,
a carui sarcina exclusiva este coordonarea si monitorizarea activitatilor proiectului respectiv.
3. Managementul pe baza de proiect mixt. Reprezinta o imbinare a celor doua forme
anterioare, cumuland intr-o anumitéd masura atat partile bune, cat si neajunsurile acestora.
Este important ca managerul de proiect sa posede o capacitate decizionala deosebita,
abilitati crescute de initiere si mentinere a relatiilor, precum si capacitatea de a lucra eficient in
echipa. De asemenea, acesta trebuie sa fie un foarte bun specialist in domeniul sau, intrucat cele

mai multe decizii sunt legate mai degraba de domeniul specialitate si mai putin de management.

2.1.4.3. Managementul pe baza de produs
Conceperea acestui sistem de management este rezultanta innoirii produselor si serviciilor

in urma schimbarilor tehnologice si informationale, a intensificarii concurentei si a corelarii din ce Tn
ce mai mari intre eficienta organizatiei si capacitatea de a proiecta, asimila, fabrica si comercializa
produse intrunind anumite caracteristici intr-un timp limitat. Etapele metodologice de realizare a
managementului pe baza de produs sunt:

1. Stabilirea produsului / grupului de produse. Aceasta se realizeazd de managementul

superior al firmei functie de unele criterii: volumul si ponderea produsului in totalul productiei,

gradul de complexitate si ritmul uzurii, noutatea, precum si perspectivele si strategiile de

comercializare.

2. Desemnarea persoanei care va asigura managementul. De obicei aceasta este selectata

din randul specialistilor cu experienta apreciabila Tn domeniul respectiv si care, prin calitatile si

aptitudinile pe care le poseda, prezinta garantii pentru ducerea la bun sfarsit a complexului de

sarcini, competente si responsabilitati implicate.

3. Elaborarea de strategii privind fabricarea si comercializarea produsului / grupului de

produse. Aceste variante sunt expuse analizei organismelor de management participativ in

vederea definitivarii si adoptarii lor.

4. Efectuarea modificarilor structural-organizatorice, decizionale si metodologice. Se

recomanda ca schimbarile preconizate sa fie reduse la strictul necesar si sa fie armonizate

parametrilor sistemului de management.

5. Evaluarea periodica a fabricatiei si comercializarii produsului / produselor. Evaluarea

trebuie sa tind seama de curba de viata a produsului, astfel incat prin decizii si actiuni cu

caracter previzionar sa se asigure permanent ca produsul sa fie intr-o faza rentabila economic.
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2.1.4.4. Managementul prin bugete

Este un sistem de management ce asigura previzionarea, controlul gi evaluarea activitatilor
organizatiei si ale principalelor sale componente (procesuale si structurale) cu ajutorul bugetelor.
Ca instrumente importante de management, acestea asigura dimensionarea obiectivelor, a
cheltuielilor, a veniturilor, precum gi a rezultatelor la nivelul cerintelor de gestiune, precum si
evaluarea eficientei economice. Implementarea managementului prin bugete urmeaza sase etape
(O. Nicolescu si I. Verboncu, 1999, pp. 357-358): (1) delimitarea si dimensionarea centrelor de
gestiune; (2) elaborarea si fundamentarea bugetelor, (3) lansarea bugetelor pe centre de
gestiune; (4) executia bugetara, inregistrarea gi transmiterea abaterilor, (5) decontarea
productiei si analiza postoperativa a abaterilor, precum si calculul costului efectiv al

productiei si produselor si (6) evaluarea activitatilor centrelor de gestiune.

2.1.4.5. Managementul prin exceptii

Sporirea dimensiunii gi a complexitatii firmelor contemporane s-a reflectat la un moment dat
in evolutii similare privind sistemele de management, fapt ce a generat si o cregtere a cheltuielilor
indirecte. Pentru a contracara aceasta tendinta, specialistii in management au cautat sa conceapa
metode si sisteme de conducere care sa abordeze problemele cu selectivitate tocmai pentru
reducerea pe cat posibil a risipei de resurse. Se pare ca cea mai reusita expresie a acestei
tendinte o reprezintd managementul prin exceptii, “un sistem simplificat de management bazat pe
vehicularea ascendenta selectiva a informatiilor care reflectd abateri de la limitele de toleranta
stabilite si pe concentrarea celor mai buni manageri si specialisti in zonele decizionale si
operationale cheie pentru competitivitatea firmei” (idem, p. 359).

Prezentarea modului de concepere si aplicare a mangementului prin excep’;ii3 este relativ
simpla, desi in realitate operatiunile interesate sunt complexe si necesitd un volum de munca
ridicat. Amintim asadar etapele de implementare a acestui sistem de conducere:

1. Previzionarea obiectivelor si stabilirea normelor, precum si toate elementele ce concura
la desfagurarea activitatii organizatiei, cu precizarea expresa a nivelurilor cantitative
intermediare si finale.

2. Precizarea tolerantelor pentru care se admit variatile de la luarea de decizii sau
transmiterea lor catre pozitia ierarhica superioara.

3. Compararea realizarilor cu nivelurile prevazute prin stabilirea valorilor efective, prin
calcularea diferentelor fata de acestea, iar in cazul in care abaterile depasesc limitele admise
se identifica cauzele care le-au generat.

4. Luarea deciziilor privind inlaturarea abaterilor prin actionarea asupra cauzelor / modificarii

obiectivelor, normelor atunci cand abaterile sunt justificate.

3 I NN o . . . « Lo .
- mentionam faptul ca, in practica, cazurile de aplicare independenta a managementului prin exceptii sunt destul de
rare; cel mai adesea acesta apare combinat cu alte sisteme, exemplul cu cea mai mare frecventa fiind cu sistemul de
management prin obiective.
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2.1.4.6. Managementul participativ
Managementul participativ consta in exercitarea principalelor procese de management prin
implicarea managerilor de varf, dar si a executantilor, utilizdndu-se o gama variata de modalitati.
Acest sistem presupune un ansamblu de fundamente prin intermediul carora continutul sdu poate
deveni operational:
1. Fundamentul organizatoric. Asigura suportul procesual si structural* pentru managementul
participativ.
2. Fundamentul decizional. Presupune participarea angajatilor firmei — plasati pe diferite
nivele ierarhice — la derularea proceselor decizionale strategice, tactice si curente.
3. Fundamentul motivational. Este asigurat de maniera de intrepatrundere a intereselor
sociale, ale firmei, precum si ale angajatilor. Pentru aceasta este necesara conceperea si
operationalizarea unor mecanisme motivationale adecvate.
4. Fundamentul moral-spiritual. Presupune un nou tip de cultura organizationala, o
mentalitate diferitd pe care personalul firmei o are fata de obiective si realizarea lor, fata de
participarea la procesele decizionale.
5. Fundamentul juridic. Este dat de reglementarea normativa a managementului participativ,

concretizata Tn legi sau hotaréari de guvern.

2.1.5. Tendinte in management

Nevoia flexibilizarii structurilor organizatorice, cea a atragerii cat mai multor subalterni la
stabilirea si realizarea obiectivelor, nevoia sporirii eficientei gi eficacitatii organizationale au impus
conceperea unor noi forme de management. Dintre multiplele aparute in ultimele decenii vom
aminti doar patru pe care le consideram mai importante (potrivit M. Zlate, 1997, pp. 13-27): (1)
managementul multiplicator, (2) managementul participativ — varianta franceza, (3) managementul
intuitiv si (4) managementul aparentelor.

1. Managementul multiplicator. Conceput de Andrew S. Grove, managemntul multiplicator
are la baza trei idei fundamentale: (a) diferitele tipuri de activitati — inclusiv cele ale
managerului — sunt apreciate din punctul de vedere al rezultatelor; (b) majoritatea activitatilor
unei organizatii sunt realizate de echipe, nu de indivizi, fapt ce determina o legatura directa
intre randamentul echipei si cel al manageruluilui responsabil; (c) performanta unei echipe este
buna atunci cand liderul acesteia stie cum sa obtina o performanta maxima a tuturor membrilor.
2. Managementul participativ — varianta franceza. Managementul participativ a fost propus
in America aproape concomitent de McGregor (1960) si Lickert (1961). Deceniile urmatoare au
adus o serie de elemente noi — intre care diversificari si specializari pronuntate ale
organizatiilor, precum si extensia foarte mare a acestora, dezvoltarea tehnologiilor de

comunicare / informare, schimbarile sociale, economice, tehnologice — care au avut un puternic

4 . ' . . “ . S N
- la nivelul firmelor sunt create si functioneaza organisme participative de management precum Adunarea generala a
actionarilor, Adunarea generala a asociatilor, Consilii de administratie, Comitete de directii, Echipe manageriale etc.
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impact asupra functionarii si administrarii firmelor, modificAndu-le nu numai modul de
organizare, ci si stilurile de conducere. in aceste conditii apare in Franta o noua varianta de
management participativ, propusa de Pierre Goguelin (1989). Psihologul porneste de la
conceptul de actori sociali (lansat de sociologie), despre care considera ca nu rezista la o
examinare mai atenta, intrucéat, in realitate, “unii oameni creeaza si decid, altii produc, executa,
unii sunt autori, altii actori, primii regleaza regulile jocului social, ceilalti se supun vointei
autorilor’ (apud M. Zlate, 1997, p. 18). Astfel, potrivit opiniei autorului francez, membrii unei
organizatii sunt fie co-autori, fie co-actori.

3. Managementul intuitiv. A fost propus de Meryem Le Saget in 1992 in lucrarea Managerul
intuitiv. Autoarea porneste de la doua categorii de argumente: unele mai generale, de factura
psiho-filosofica, celelalte particulare, legate de stadiul pe care il traverseaza societatea
contemporana. Prima categorie cuprinde argumente ce pornesc de la distinctia operata de
Jung intre masculinitate—feminitate: animus — definit prin actiune, determinare, structurare,
constructie concreta, conducerea si controlul evenimentelor si problemelor si anima — definita
prin flexibilitate, intuitie, receptivitate, comunicare profunda, aptitudinea de a da un sens
actiunii. Cealaltd grupa de argumente cuprinde caracteristicile societatii si intreprinderilor
contemporane intre care: tranzitia de la era industriald la cea informationald, tranzitia de la
intreprinderea-creier la intreprinderea-flux, tranzitia de la piramidal la retea, tranzitia de la static
la dinamic, precum si tranzitia de la viziunea elementarista la cea globalista (M. Le Saget,
1999, pp. 15-41).

4. Managementul aparentelor. Concept lansat la inceputul anilor ‘90 de Patrick Gilbert si
Claudine Gillot in Franta in lucrarea Le management des apparences, care porneste de la
posibilitdtile nelimitate pe care le ofera comunicarea in viata sociala si, implicit, Tn cea
organizationald. Comunicarea poate fi atat de reala incat uneori substituie realul; ceea ce se
afirma incepe cu timpul sa fie crezut si acceptat, chiar daca exista mijloace pentru a verificarea
celor afirmate. In timp, comunicarea a ajuns sa fie consideratd functie importanta a
organizatiilor, alaturi de organizare, conducere, decizie etc. Astfel, organizatiile au inceput sa
fie din ce in ce mai interesate de imaginea lor in ochii publicului, ai clientilor, furnizorilor etc.’.
Comunicarea interna din cadrul unei organizatii are totusi o dubla infatigsare: una clard gi
transparentd, ce faciliteaza circulatia informatiilor si joaca rolul de coeziune sociald, iar alta

ascunsa gi obscurd, care ia forma unei comunicari goala de continut.

5 . . . C s . . . L . .
- mai mult, fiecare manager a inceput sa tina la imaginea sa in ochii superiorilor, egalilor, subalternilor.
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2.2. Leadership — o dimensiune importanta a procesului de management

2.2.1. Management sau leadership?

2.2.1.1. Conceptul de leadership

Trecerea la economia de piata este conditionata in cea mai mare parte de implementarea
in toate componentele sale a managementului performant. in ultimii ani, leadership-ul s-a conturat
ca 0 componenta majora a managementului, prezentand insa o specificitate si autonomie aparte.

Potrivit specialigtilor de la mai multe universitati americane, leadership-ul presupune
“abilitatea de a obtine implicarea efectivd a unor persoane in implementarea unui anumit curs de
actiune” (apud Nicolescu si Verboncu, 1999, p. 513). O perspectiva oarecum diferita — cea a
procesualitatii — adopta Michael Frank, care definegte leadership-ul drept un proces de grup ce
presupune interactiunea a cel putin doud persoane in vederea realizarii unui scop, in vreme
Jaques Clement il considera procesul prin care o persoand fixeaza un obiectiv / o directie pentru
una sau mai multe persoane pe care le determind s& actioneze impreuna cu competenta si
angajament in vederea realizarii acestora (idem, p. 514). Mult mai concis, Avery si Baker definesc
leadershipul drept procesul de influenta intre lider si subalternii s&i in scopul indeplinirii obiectivelor
sociale, organizationale sau de grup (1990, p. 453). Viziunea lui Johns este asemanatoare,
leadershp-ul fiind “influenta pe care anumiti indivizi o exercitd asupra atingerii obiectivelor altora,
intr-un context organizational.” (1998, p. 296).

Tindnd cont de definitile amintite mai sus, putem spune ca leadership-ul este un proces
complex prin intermediul caruia o persoana le influenteaza pe celelalte in vederea indeplinirii unei
misiuni, a unei sarcini sau a unor obiective si prin care indreaptad organizatia pe un fagag care sa o

facd mai coeziva, mai coerentd, mai performanta si mai eficienta.

2.2.1.2. Raportul management-leadership

Majoritatea oamenilor privesc leadership-ul ca fiind asociat rolului de manager, desi exista
pareri care sugereaza ca cele doua pozitii — lider / manager — nu sunt tocmai egale. Unii chiar
afirma ca a conduce (leading) si a administra (managing) presupun activitati si comportamente
diferite si independente; in viziunea acestora, exista diferente evidente intre orientarile liderilor si
ale managerilor privind obiectivele, conceptia fatd de munca, abilitdtile interpersonale sau

perceptia de sine. O astfel de opinie impartaseste si W. French, in lucrarea The Personnel

Management: Human Resources Administration & Development:. ,liderii au un comportament

greu de prezis si adesea dramatic. Ei tind sa induca o atmosfera dinamica, de schimbare. Deseori
sunt obsedati de propriile idei care le confera o imagine vizionara si care continua sa-i stimuleze,
sa-i incite si sa-i directioneze pe ceilalti in transformarea acestor viziuni in realitate. De partea
cealalta, managerii sunt mai degraba muncitori, analitici, toleranti gi corecti. Traiesc un puternic
sentiment de aparteneta la viata organizatiei si cauta sa perpetueze si sd imbunatateasca status
quo-ul acesteia” (W. French, 1987, p. 475). De cealalta parte a baricadei se situeaza autorii (E.

Jacques, S. Clement) care concep leadership-ul drept una dintre activitatile manageriale. Potrivit
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acestora, managerii indeplinesc patru activitati majore: planificare, organizare, contol si conducere
(leading). Acest ultim aspect presupune influentarea subordonatilor catre realizarea obiectivelor
organizationale.

Dorim sa subliniem totusgi faptul ca nu toti managerii sunt necesarmente i liderii unui grup
sau ai unei echipe. ,Leadership-ul trebuie sa& presupuna ceva mai mult decéat activitati de
supervizare sau autoritate formala. Acesta transpare din influentele pe care statutul de supervizor
le aduce cu sine. lata de ce putem spune ca leadership-ul reprezinta influenta incrementala pe
care o detine o persoana in spatele autoritatii sale formale” (R. P. Vecchio, 1988, p. 334).

Pe scurt, putem spune ca, desi in majoritatea situatiilor managerii pot fi si lideri, leadership-
ul nu reflecta doar o dimensiune a activitatii acestora. Daca ar fi sa sintetizam, am aprecia aceasta
dimensiune ca fiind un leadership managerial si care are atat un fundament formal (autoritatea
sau competenta formala a managerului), cat si unul informal (necesara pentru asigurarea eficientei

actului managerial).

2.2.2. Topici majore in studiul leadership-ului
Cercetarile cu privire la leadership sunt variate ca urmare a faptului ca specialistii au
abordat acest concept din perspective diferite. Astfel, unele cercetari s-au axat pe examinarea
factorilor — precum abilitati, trasaturi de personalitate, variabile demografice etc. — care
individualizeaza liderii “puternici”’; alte cercetari au studiat relatia lider-subaltern sau efectele
contextuale asupra leadership-ului. Fatetele multiple ale leadership-ului au determinat focalizarea
atentiei cercetatorilor pe parti. Urmarind delimitarile efectuate de Paul Muchinsky (2000, pp. 363-
366), vom prezenta mai jos sase categorii de studii privind particularitatiie procesului de
conducere.
1. Puterea pozitiei. Unii cercetatori considera leadershp-ul exercitarea puterii conferite de
pozitie: cu cat pozitia este mai Tnhalta in ierarhia organizatiei, cu atat puterea este mai mare.
Acest mod de a privi leadership-ul separa persoana de rol, acordandu-se prea putina atentie
caracteristicilor primeia.
2. Liderul. Caracteristicile individuale ale liderului constituie una dintre cele mai studiate arii ale
leadership-ului. Majoritatea acestora se bazeaza pe intelegerea diferentelor dintre trasaturile
de personalitate si comportamente. Aceasta perspectiva reprezinta in mare parte opusul celei
prezentate anterior. Multe din studiile timpurii s-au concentrat asupra aspectelor legate de
variabilele demografice sau de personalitate; altele au avut in vedere studierea
comportamentelor a caror manifestare diferentia liderii puternici de cei slabi. De asemenea, s-
au realizat cercetari si in privinta procesului de selectie pentru posturi de conducere, precum i
asupra programelor de formare ce urmareau dezvoltarea aptitudinilor de lider. Fara indoiala,
aceasta abordare reprezintd o perspectiva clasica, fiind de altfel cea mai raspandita in
literatura de specialitate.
3. Subalternul. O alta arie de interes este data de caracteristicile subalternilor. in fapt, aceasta
perspectiva este o ramificare a celei anterioare, accentul cazand aici pe persoanele conduse si
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mai putin pe lideri. Unele cercetari sugereazad ca existd anumite grupuri cu care liderii
conlucreazd mai lesne prin aceea ci sunt mai receptive, mai coezive si chiar mai productive®.
Rezulta de aici ca performanta liderilor difera functie de grupul aflat in subordine.

4. Procesul de influenta. In loc s& abordeze diferit cele dou& parti componente ale procesului
de conducere, unii cercetatori au considerat mai relevanta concentrarea asupra relatiei sau
legaturii dintre lider si subordonati, mai exact dinamica si evolutia acestora, precum si
particularittile procesului de influenta’. Studierea metodelor de influentd a condus cercetatori
precum Greene si Schriesheim (1980) la identificarea a doua tipuri de comportament de
conducere: leadership instrumental — atunci cand liderul clarifica si urmareste atingerea
obiectivelor grupului si leadership suportiv — cand liderul tine cont mai degraba de nevoile
subordonatilor.

5. Situatia. Cercetarile s-au focalizat si pe situatia sau contextul in care apar relatiile lider-grup,
situatie ce poate afecta tipurile de comportament ale liderului. Astfel, Green si Nebeker (1977)
au identificat doud tipuri majore de situatii de leadership: situatii favorabile — in care liderii
accentueaza relatiile interpersonale si prezinta o atitudine suportiva pentru grup si situatii
nefavorabile — in care liderii sunt mai degraba orientati pe sarcina si mai preocupati de
realizarea obiectivelor.

6. Emergenta vs. eficacitatea liderului. in ceea ce priveste emergenta, unii cercetatori® s-au
aratat interesati de dinamica elementelor ce favorizeza aparitia liderilor intr-un grup,
descoperind ca procesul de emergenta poate fi formal (cand persoana este desemnatad sa
joace rolul de lider) sau informal (cand o persoana ,evolueaza” spre rolul de lider fara a fi fost
desemnatd). De cealaltd parte, cercetarile legate de eficacitatea liderului s-au axat pe
performanta acestuia. Astfel, unii cercetatori considera ca liderii de succes poseda fluenta
verbala, sensibilitate, capacitate de luare a deciziilor etc.; altii sunt de parere ca leadership-ul
eficient poate fi privit ca o reusitd in finalizarea sarcinilor sau ca pe o acceptare din partea
grupului.

Dupa cum am putut vedea, cercetatorii interesati de leadership nu isi limiteaza teoriile doar
la una din cele sase arii amintite. Un cercetator interesat de procesul de influentd ar putea fi
interesat si de situatiile care favorizeaza cel mai bine incercarile de influenta; la fel, preocuparile
cercetatorului pentru trasaturile liderului pot fi insotite de cele pentru trasaturile subalternilor.
Intentia lui Muchinski — atunci cand a descris aceste sase arii de interes — a fost de a sublinia
categoriile majore de studiu al leadership-ului, precum si de a desprinde unitatile de analiza

aferente. O astfel de ilustrare putem vedea in Tabelul 2-1.

6. observatii de acest gen au fost furnizate de personal specializat precum cadre militare, cadre didactice sau formatori
organizationali care lucreaza in mod obignuit cu grupuri.

. conceptul de influenta face referire la modul Tn care actiunile sau deciziile unei persoane afecteaza actiunile sau
deciziile altei persoane. Intre asa-zisele metode de influentd se numéra: a) coercitia / constrdngerea — presupune
modificarea comportamentului cuiva in urma apelului la forta; b) manipularea — reprezinta o distorsionare controlata
a realitatii, cei vizati vazand doar acele elemente ale realitatii care prezinta interes pentru actul manipularii; c)
persuasiunea — semnifica prezentarea rationamentelor astfel incat cei carora li se adreseaza sa le accepte valoarea.

- cercetarile respective s-au focalizat pe analiza unor posibile caracteristici ale liderului precum varsta, sexul sau
infatisarea sau chiar a anumitor comportamente verbale si nonverbale.
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Tabelul 2-1: Topicele de cercetare in studiul leadership-ului si aspectele aferente

Topica de Unltatga_de Variabilele de interes intrebéri privind cercetarea
cercetare analiza
e : In ce conditi vor recurge
Puterea Pozitii si roluri Lo . . L R .
T Y Tactici de influenta; uzul puterii organizatile la incercari de
pozitiei organizationale ’ Lo -
; ’ maxima influenta?
Ce trasaturi de personalitate si
Liderul Liderii individuali Trasaturi de personalitate; ce comportamente Ti diferentiaza
ideru comportamente de leadership pe liderii eficienti de cei
ineficienti?
Grupurile de Marimea grupului; experienta Ce tip de subordonati doresc o
Subordonatul muncé subordonatilor supraveghere atenta?
Procesul de Interfata Receptivitate la influenta; natura in ce conditii incearca liderii sa
. < superior- N o : L o
influenta incercarilor de influenta exercite influenta?
’ subordonat ’ ’
Mediul sau Efecte situationale asupra
. . contextul in care  comportamentelor liderului; In ce fel situatiile diferite modica
Situatia isi fac aparitia  factori ce definesc situatile comportamentul?
liderii favorabile
Emergenta
Vs, Indivizii s!/sau _Dm_a_mlca de grup si caracteristici Cum sunt recunocuti liderii?
eficacitatea grupurile individuale ’
liderilor

Adaptare dupa P. Muchinsky, Psychology Applied to Work, Belmont, 2000, p. 367

2.2.3. Abordari teoretice privind leadership-ul

Ca si in cazul celorlalte concepte sau procese, s-au dezvoltat cu privire la leadership
cateva abordari teoretice menite sa-l defineasca si sa-l explice. Asemeni lui Yukl si Fleet (1992,

apud Muchinski, 1999, pp. 367-383), le vom prezenta in paginile urmatoare.

2.2.3.1. Teoria trasaturilor
Aceasta abordare plaseaza accentul pe calitatile personale ale liderului. Teoriile timpurii
(initiate de Stodgill, 1948) atribuiau succesul liderului unor abilitati abstracte precum energie,
intuitie si previziune. Cercetarile mai recente (realizate de Bass, 1990) si-au mutat centrul de
interes asupra atributelor specifice ce pot fi direct corelate cu comportamentele asociate unui
leadership eficient intr-o anumita situatie. Astfel, atentia cercetatorilor se indreapta asupra
trasaturilor de personalitate, dar si asupra laturii motivationale si a abilitatilor individului.
1. Traséturile de personalitate. intre tras&turile individuale care par a corela cu leadership-ul
de succes se numara un nivel energetic ridicat, toleranta la stres, maturitate emotionala,
integritate si incredere in sine. Nivelul energetic ridicat, precum si rezistenta la stres ajuta
liderul sa faca fata situatiilor si cerintelor impuse de pozitia de conducere, frecventelor conflicte
legate de rol, precum si presiunii de a lua decizii importante fara a detine suficiente informatii.
Maturitatea emotionala presupune ca liderul sa fie mai putin centrat pe sine, sa posede
suficient autocontrol, s& manifeste mai multe emotii stabile, dar sa fie si mai putin defensiv.
Integritatea face referire la comportamentul liderului ca fiind consecvent valorilor exprimate,

precum si la onestitatea si credibilitatea acestuia.
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2. Motivatia. Un alt aspect ce tine de eficacitatea unui lider este dat de compotenta
motivationald a personalitatii sale. In cercetarile efectuate, autori precum McClelland si
Boyatzis (1982), Berman si Miner (1985) au identificat astfel trei resurse motivationale pentru
un lider: nevoia de putere, nevoia de realizare si nevoia de afiliere. Unei persoane cu o nevoie
ridicata de putere ii face placere sa influenteze oameni, situatii sau evenimente gi este mai
probabil ca aceasta sa caute pozitii ce presupun autoritate. Unei persoane cu o nevoie
crescuta de realizare ii va placea sa atinga un obiectiv solicitant sau sa duca la bun sfarsit o
sarcina dificila, preferand sa isi asume un risc mediu si fiind ambitios Tn privinta reusitei in
cariera. Unei persoane cu o nevoie de afilliere pronuntata ii vor oferi placere activitatile cu
caracter social si va cauta relatii suportive cu ceilalti.

3. Abilitati si aptitudini. O alta dimensiune a cercetarilor vizeaza studiul abilitatilor liderului ca
fiind necesare pentru implementarea trasaturilor in rolurile de leadership. In acest sens s-au
propus trei categorii de abilati: tehnice, conceptuale si interpersonale. Abilitatile tehnice includ
intre altele cunostinte referitoare la operatiile, procedurile si echipamentele de munca, precum
si la caracteristicile pietei, ale clintilor si ale concurentei. Abilitatile conceptuale presupun
capacitatea de a analiza evenimente complexe, de a prevedea anumite tendinte, de a
recunoaste schimbarea sau de a identifica problemele. Abilitatile interpersonale se refera la
intelegerea proceselor de grup / interpersonale, precum si capacitatea de a mentine relatii de
cooperare cu ceilalti sau de persuadare. Specialistii sunt de parere ca aceste abilitati sunt
necesare in mai toate pozitile de conducere.

Desi dominanta in primii ani ai cercetarilor efectuate asupra leadership-ului, aceasta
abordare a capatat mai multa credibilitate Tn ultimii ani, in urma avansarii studiilor cu privire la
evaluarea personalitatii. Trasaturile de personalitate pot oferi o baza pentru a explica de ce unii
oameni prefera si cauta pozitii de conducere sau de ce se comporta intr-un anumit fel atunci cand

ocupa realmente aceste pozitii.

2.2.3.2. Teoria comportamentala
Aceasta orientare pune accentul pe ceea ce fac liderii pe post si pe relatia dintre
comportamentul acestuia si succesul procesului de leadership. In urma cercetérilor intreprinse s-au
desprind doua directii: (1) clasificarea comportamentelor de leadership in taxonomii si (2)
identificarea comportamentelor corelate cu criteriul eficacitatii in leadership.
1. Clasificarea comportamentelor de leadership in taxonomii. Una din cele mai mari
preocupari in studiul comportamentului a fost clasificarea comportamentelor de conducere
astfel incat sa faciliteze elaborarea de cercetari si teorii cu privire la eficacitatea leadership-ului.
O astfel de incercare dateaza de la mijlocul secolului trecut si apartine Universitatii de Stat
Ohio, ai carei specialisti au cautat sa identifice aspecte relevante ale comportamentului de

leadership pe care si le masoare cu ajutorul unui chestionar’ ce urma a fi completat de

°_de altfel, inventarul cu pricina — Chestionarul de Descriere a Comportamentului Liderului — reprezinta o piatra de
hotar in istoria cercetarilor referitoare la problema leadership-ului.
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subordonati. Rezultatele au scos la iveald faptul ca, de reguld, subordonatii percep
comportamentele liderilor ca situdndu-se in doua categorii independente: comportamente
orientate spre sarcina (generatoare de structura) si comportamente orientate spre oameni
(consideratie).

2. Identificarea comportamentelor corelate cu criteriul eficacitatii in leadership. Un numar
suficient de mare de cercetari s-au centrat pe analiza modului Tn care anumite comportamente
de conducere se coreleaza cu eficacitatea unui lider. Acestea sugereaza ca eficacitatea
manageriala este mai bine prezisa de comportamente specifice (clarificare, monitorizare,
rezolvare de probleme etc.) relevante pentru situatia de conducere decéat de masuratori precum
generarea de structura sau consideratie.

Asemeni teoriei anterior abordate, teoria comportamentald sufera si ea de tendinta de a
cauta raspunsuri simple pentru probleme complexe si ne referim aici la faptul ca cele mai multe
cercetari asupra eficacitatii leadership-ului s-au concentrat asupra comportamentelor individuale si
mai putin asupra modului in care liderii eficienti utilizeaza si imbind modelele comportamentale

specifice.

2.2.3.3. Teoria puterii si a influentei
Puterea detinuta de lider este importantd nu numai in influentarea subordonatilor ci si a
colegilor, superiorilor sau chiar a altor persoane din afara organizatiei, precum clientii sau furnizorii.
Cele mai frecvente aspecte abordate de cercetarile efectuate pe problema puterii presupun
identificarea diferitelor tipuri de puteri, intelegerea modului in care interrelationeaza aceste tipuri
diferite de putere detinute de un lider cu eficacitatea in conducere sau a modului in care
interactioneaza comportamentul de influenta cu leadership-ul eficient. Sa le luam pe rand:
1. Puterea si eficacitatea liderului. incercarea de a intelege puterea presupune de cele mai
multe ori operarea unor distinctii intre felurite tipuri de putere. O taxonomie clasica apartine lui
French si Raven (1960), identificand cinci tipuri de putere (vezi si Prodan, 1999, pp. 97-98;
Johns, 1998, pp. 388-391): (a) puterea de recompensa — presupune capacitatea organizatiei
de a recompensa comportamentele dezirabile prin promovari, cresteri salariale, concendii,
sarcini placute etc.; (b) puterea coercitiva — semnifica faptul ca organizatia poate sanctiona
angajatul pentru comportamentele nedezirabile prin diferite masuri precum concedieri, taieri din
salariu, reprimari, delegarea unor activitati mai putin placute; (c) puterea legitima — reprezinta
puterea conferita de pozitia formala ocupata in ierarhia organizationala; (d) puterea expertului
— rezida in experienta anterioara, in cunogtintele sau in abilitatile persoanei; (e) puterea prin
identificare — constituie cel mai abstract tip de putere si se bazeaza pe identificarea angajatilor
cu liderul, lider ce poseda anumite calitati personale. Tn viziunea autorilor mai sus amintiti liderii
eficienti combina aceste forme de putere intr-o maniera subtild ce minimalizeaza diferentele de
statut si evita eventualele amenintari la adresa stimei de sine a subordonatilor. Dimpotriva,
liderii care isi exercita puterea intr-un mod arogant si manipulativ au toate sansele sa
intdmpine o rezistenta sporita din partea angajatilor.
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2. Relatia lider-membru. Graen, Dansereau si Haga (1975) au propus o teorie a leadership-
ului bazatd pe influenta mutuald intre lider si subordonati pe care au denumit-o teoria
schimbului lider-membru. Aceasta postuleaza faptul ca liderii fac distinctie intre subordonati
in privinta: (a) competentelor si abilitatilor, (b) credibilitatii si (c) motivatiei de a-si asuma
responsabilitati mai mari. Subordonatii care poseda aceste caracteristici devin membri interni
ai grupului — in opinia lui Graen, iar ceilalti sunt priviti ca membri din afara grupului. Pentru
influentarea membrilor din afara grupului liderii fac apel la autoritate, fapt deloc necesar in
cazul membirilor din interiorul grupului, care depasesc de cele mai multe ori atributiile postului.
3. Tehnici de influenta. Cercetérile asupra tehnicilor de influenta reprezinta o punte intre
abordarea comportamentala si teoria influentei. Aceste cercetari arata ca unele tehnici sunt mai
eficiente in obtinerea angajamentului, desi rezultatul oricarei incercari de influnta depinde in
parte de specificul situatiei, de relatia dintre “agentul de influenta si tinta”, de puterea agentului
asupra tintei, de legitimitatea perceputa precum si de relevanta solicitarii. Astfel, Yukl si Tracey
(1992) considera ca intre aceste tactici eficiente de obtinere a angajamentului tintei se numara
persuasiunea rationald, consultatia, solicitarile inspirate, intre cele mai putin eficiente
numarandu-se presiunea, tacticile de coalitie sau cele de apel la legitimitate.
Putem spune ca influenta reprezinta un concept esential in leadership, aceasta abordare
incercand sa surprinda cateva insight-uri cu privire la emergenta si eficacitatea leadership-ului, in

ciuda conceptualizarii Inca imperfecte a notiunii de putere.

2.2.3.4. Teoria situationala

Abordarea situationala subliniaza importanta factorilor contextuali precum autoritatea /
discretia liderului, natura muncii desfasurate de echipa liderului, atitudinea subordonatilor, natura
mediului extern firmei etc. (Johns, 1998, p. 301; Muchinsky, 2000, p. 376). in randurile urmatoare
vom aborda ftrei teorii care explica fenomenul de leadership prin intermediul variabilelor
situationale: (a) teoria contingentei, (b) teoria drumului cétre obiective si (c) teoria resurselor
cognitive.
2.2.3.4.1. Teoria contingentei (Fiedler)

Autorul acestei teorii, Fred Fiedler, profesor la Universitatea din Washington, a petrecut
peste treizeci de ani incercand sa surprinda caracteristicile influentei mediului asupra amplului
fenomen de leadeship. Denumirea de teorie a contingentei deriva din ideea sa centrald cum ca
“asocierea dintre orientarea liderului $i eficienta grupului depinde (este contingentad) de gradul in
care situatia insasi este favorabild exercitarii influentei” (Johns, 1998, p. 302, s.a.); altfel spus,
unele situatii sunt mai favorizante decéat altele pentru leadership, ele necesitand orientari diferite
din partea liderului. Putem desprinde de aici trei concepte cheie pentru descrierea leadeship-ului
din perspectiva teoriei contingentei: (1) orientarea liderului, (2) favorizarea situationald si (3)
modelul de contingenta.

1. Orientarea liderului. Fiedler a masurat orientarea liderilor cerandu-le sa descrie cel mai

indezirabil coleg de munca, adica o persoana cu care a avut dificultati in finalizarea unei lucrari.
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(Johns, 1998, p. 301). Liderul pentru care descrierea are un scor ridicat (apreciere favorabia)
este orientat spre relatii sociale: in ciuda dificultatilor de a lucra impreuna, liderul apreciaza
trasaturile pozitive ale colegului. in schimb, liderul a carui descriere obtine un scor mic
(descriere defavorabild) este mai degraba orientat spre sarcina: il intereseaza prea putin
celelalte aspecte ale personalitati sale daca persoana in cauza nu este considearta
competenta. Aceste scoruri releva o trasatura de personalitate ce reflecta structura
motivationala a liderului. Astfel, liderii cu un scor mare sunt motivati sa mentina gi sa intretina
relatiile interpersonale, in vreme ce motivatia acelora cu un scor mic este de a indeplini sarcina
incredintata. in ciuda aseméanérii cu masurarea dimensiunilor comportamentale de consideratie
si structurare, aceste scoruri reflecta de fapt atitudinea liderului fata de relatiile de munca.

2. Favorizarea situationala. Aceasta reprezinta partea de dependenta / contingenta din cadrul
teoriei, specificand n care caz o anume orientare (spre relatii sau spre sarcina) contribuie mai
mult la eficienta grupului. Potrivit lui Fiedler, o situatie favorabila de leadership exista atunci
cand liderul prezinta un grad ridicat de control si cand rezultatele acestui control sunt suficient
de previzibile. latda mai jos factorii care afecteazd — in ordinea importantei — favorizarea
situationala: (a) relatia lider-membri - atunci cand relatiile dintre lider si membrii grupului
decurg firesc, liderul se afla in situatia favorabild pentru exercitarea influentei, subordonatii
loiali si gata de a-si oferi sprijinul avand incredere in liderul lor si urmand intocmai directivele
acestuia; dimpotriva, o relatie deficitara va ingreuna capacitatea de influentare a liderului,
ducand chiar la insubordonare si uneori sabotaj; (b) structura misiunii / sarcinii asumate -
atunci cand sarcina este bine structuratd, liderul va fi capabil sa exercite o influenta
considerabila, obiectivele si procedurile clare, precise, precum si posibilitatea masurarii directe
a performantei conferind acestuia capacitatea de a fixa standardele de performanta si de a
imparti responsabilitatile aferente angajatilor; (c) puterea pozitiei - puterea pozitiei este data
de autoritatea formala, garantata de organizatie, de a comunica altora ce anume trebuie facut
si de a imparti operatiile sarcinii pe membrii grupului; cu cat liderul detine mai multa putere prin
pozitia pe care o ocupa, cu atat mai favorabila este situatia pentru fenomenul de leadership. In
general, cei care ocupa o pozitie puternica sunt managerii, supervizorii sau ofi’gerii“’. Pentru a
rezuma vom mentiona ca cea mai favorabila situatie pentru leadership este cea in care relatiile
dintre lider si membrii grupului sunt pozitive, in care sarcina de efectuat este bine structurata si
in care liderul detine o putere pozitionala puternica. O situatie defavorabila este cea in care
relatiile liderului cu membrii grupului sunt mai degraba negative, sarcina are un grad foarte
redus de structurare, iar puterea de pozitie a liderului este foarte slaba.

3. Modelul de contingenta. Odata ajunsi in aceasta etapa ne intrebam totusi in ce conditii una
dintre orientari este mai eficienta decat cealalta? Fiedler argumenteaza ca liderii se pot lipsi de
orientarea spre sarcina atunci cand situatia este suficient de favorabila — subordonatii sunt gata

sa se lase influentati. Din contra, atunci cand situatia este defavorabila, orientarea spre sarcina

10

- in schimb, pregedintii comitetelor si liderii organizatiilor de voluntari au o putere pozitionala mai slaba.
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devine mai mult decat necesara pentru a se asigura méacar o reusita partiala. in conditiile unei
favorizari medii, liderul se confrunta de obicei cu sarcini imprecise si relatii destul de precare cu
subordonatii. In acest caz, orientarea spre relatii interpersonale poate garanta un anumit
procent de reusita, dat fiind faptul ca situatia in sine este stresanta, dar nicidecum imposibila.
Concluziile referitoare la eficienta lidership-ului sunt derivate din diferitele studii realizate si
sumarizate de Fiedler. Totusi, in ciuda laborioasei munci a autorului, aceasta teorie a contingentei
nu a scapat controverselor. Unii specialisti considera ca explicatia cercetatorului cu privire la
performantele superioare ale liderilor cu scor mare (orientare spre relatii). De asemenea, sensul
exact al scorului ramane in continuare un mister al comportamentului organizational, deoarece
acesta (scorul) pare a nu se corela cu alte masuratori ale personalitatii si nici nu este predictiv
pentru alte comportamente specifice de leadership. Ins& chiar si asa, teoria contingentei constituie
una din bazele explicative ale influentei situatiei asupra eficientei / ineficientei leadership-ului in

context organizational.

2.2.3.4.2. Teoria drumului catre obiective (House)

Pe de alta parte, Robert House — urmand filonul cercetarilor lui Martin Evans — propune o
alternativa situationala despre leadership, teoria drumului céatre obiective’’. Spre deosebire de
teroria anterioara, bazata pe trasatura oarecum ambigua a scorului la cel mai indezirabil coleg,
teoria lui House se intereseaza preponderent de situatile in care diferitele comportamente ale
liderilor obtin cea mai mare eficienta. Pentru a putea asigura satisfactia profesionala, dar si
acceptarea liderului, comportamentul acestuia trebuie perceput ca generand fie satisfactii imediate,
fie viitoare. Comportamentul liderului care este perceput de subordonati ca nefiind necesar sau de
sprijin va fi respins. House afirma de asemenea ca pentru a promova eforturile subordonatilor,
liderul trebuie sa acorde recompensele in stransa legatura cu performantele si sé se asigure ca
subordonatii detin o viziune clard asupra manierei in care pot fi recompensati. Pentru aceasta
liderul poate fi nevoit sa acorde sprijin prin dirijare si / sau instruire.

Legat de comportamentul particular al liderului, teoria drumului catre obiective abordeaza
patru directii specifice ale acestuia: (a) comportamentul directiv - liderii directivi programeaza
activitatea si secventele acesteia, mentin standardele de performantd si ii informeaza pe
subordonati asupra a ceea ce se asteaptd de la ei; acest comportament este indentic cu
structurarea; (b) comportamentul de sprijin - in acest caz liderii sunt prietenosi, usor abordabili si
preocupati de mentinerea unor relatii interpersonale amiabile gi placute; acest comportament este
identic cu consideratia; (c¢) comportamentul participativ - liderii participativi se consulta frecvent
cu subordonatii in probleme legate de munca, tinand mai intotdeauna cont de parerea acestora;

(d) comportamentul orientat spre realizari - acesti lideri incurajaza subordonatii sa depuna efort

" _ denumirea teoriei isi are originea — potrivit spuselor autorului — in faptul ca cele mai importante activitati ale liderilor
sunt cele legate de clarificarea cailor spre anumite obiective de interes pentru subordonati. Aceste obiective includ
printre altele promovari, sentimentul propriei realizari sau un climat placut de munca (apud Johns, 1998, p. 303).
Posibilitatea realizarii acestor obiective genereaza satisfactia profesionala, acceptarea liderului, precum si
disponibilitatea pentru efort. in acest mod, liderul eficient permite realizarea unei simbioze intre obiectivele
subordonatului si cele ale organizatiei.
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sustinut si sa isi dea toata silinta pentru realizarea obiectivelor, ei exprimandu-si adesea

increderea in capacitatea subordonatilor.

2.2.3.4.3. Teoria resurselor cognitive (Fiedler si Garcia)

Modelul resurselor cognitive a fost propus de Fiedler si Garcia in 1987 si se concentreaza
pe identificarea conditiilor optime de exploatare a abilitatilor liderului. Teoria sustine faptul ca liderii
au in general la dispozitie doua tipuri de resurse care fii ajutd in rezolvarea problemelor:
experienta anterioara si inteligenta. Atunci cand grupul se afla sub stres'? ca urmare a relatiilor
tensionate dintre membrii sai si lider, ultimul se poate baza pe experienta sa anterioara in
conducerea grupului. Teoria urmaregte de asemenea si stabilirea conditiilor in care liderii se pot
baza mai mult pe inteligentad sau pe experienta anterioara in rezolvarea problemelor legate de
leadership. Din acest motiv putem privi aceasts abordare ca pe o specificare a procesului' pe care
liderii ar trebui sa-I utilizeze atunci cand se confrunta cu diferite tipuri de situatii in vederea obtinerii

si asigurarii succesului grupului.

2.2.3.5. Teoria leadership-ului transformational si carismatic
2.2.3.5.1. Leadership-ul transformational

Aceasta forma de leadership face referire la procesul de influentare / modificare a
atitudinilor si credintelor membrilor organizatiei, precum si de ,cladire” a angajamentului fata de
schimbarile majore ce ar putea afecta strategiile sau obiectivele firmei. Presupune de asemenea
ca liderul sa isi exercita influenta asupra subordonatilor, dar efectul acestei influente este de a
imputernici angajatii, deveniti la randul lor lideri in procesul de transformare organizationala. Din
acest motiv, leadership-ul transformational este adesea vazut ca un proces impdartasit, implicand in
realizarea sa actiunea liderilor situati la diferite nivele ierarhice / in diferite divizii.

Bass (1998) definea aceasta forma de leadership prin prisma efectelor pe care le are liderul
asupra subordonatilor. Astfel, liderul igi transforma subalternii facandu-i mai constienti de
importanta si valoarea rezultatelor obtinute, activand nevoile de nivel superior ale acestora,
precum si prin insuflarea mergerii dincolo de interesele personale pentru bunastarea companiei.
Ca rezultat al acestei influente, subalternii simt incredere si respect fata de lider, fiind motivati sa
faca mai mult decat se astepta la inceput de la ei. Vom aminti pe scurt cele patru componente ale
leadership-ului transformational care stau la baza obtinerii de rezultate superioare: (a) influenta
idealizata — face referire la faptul ca liderii transformationali pot servi drept modele pentru
subalternii lor; ei sunt admirati, respectati si li se acorda incredere, subordonatii identificandu-se cu
acestia si dorind sa 1i urmeze intrutotul; (b) motivarea inspirativa — consta in aceea ca liderii
transformationali se comporta astfel incat sa ii motiveze si sa ii inspire pe cei din jur prin conferirea

de semnificatie si provocare muncii acestora; (c) stimularea intelectuala — liderii transformationali

'2 _ Fiedler este de parere ca stresul reprezinta o variabila ce poate fi gestionata eficient; astfel, prin managementul
stresului, este posibild o mai mare aplicatibitate a intelegentei de catre lideri — cu alte cuvinte o utilizare mai
accentuata a resurselor cognitive (Muchinsky, 2000, p. 378).

- Vecchio, de exemplu, aratd ca in conditii de stres experienta liderului exercitd o mai mare influentd asupra
performatei grupului decat abilitatile intelectuale ale acestuia; totusi, in cazul in care grupul are o atitudine suportiva
fata de efortul liderului, apare o asociere puternica intre inteligenta acestuia si performanta obtinuta de grup.
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stimuleaza efortul depus de subalternii sai Tn spiritul inovatiei si creativitatii prin punerea de
probleme, reformularea acestora, precum si prin abordarea situatiilor familiare din perspecive noi
si (d) consideratia individualizata — liderii transformationali acorda o atentie deosebita nevoilor

de dezvoltare si realizare ale fiecarui membru al echipei sale, actionand asemeni unui antrenor.

2.2.3.5.2. Leadership-ul carismatic

Definit mult mai plastic, acest tip de leadership se refera la perceptia subordonatului cum ca
liderul sau detine un talent unic si special. Subordonatii nu numai ca Tsi respecta si cred in liderul
lor, dar chiar il idolatrizeaza. Intre indicatorii leadership-ului carismatic se numara increderea
subalternului in corectitudinea convingerilor liderului, acceptarea neconditionatd a acestuia,
afectiunea si obedienta. Astfel, in cazul leadership-ului carismatic, accentul cade mai degraba pe
individ decat pe procesul de conducere in sine.

Liderii carismatici sunt vazuti ca insufland subalternilor viziunea unui viitor mai promitator si
mai plin de semnificatii. Astfel, autori precum Conger si Kanungo (1987) considera ca liderii
carismatici sunt priviti de ceilalti ca ,eroi” ce adopta comportamente neconventionale si care
transforma oamenii in scopul implementarii schimbarilor pe care ei le considera necesare. Totusi,
Hogan, Raskin gi Fazzini (1990) atrag atentia ca exista si o ,parte mai putin luminoasa” a liderilor
carismatici: ca urmare a excelentelor abilitati sociale pe care le poseda, le este foarte ugor sa se
faca placuti si urmati de ceilalti, dar — sustin specialistii — indaratul acestei masti a agreabilitatii se
poate ,ascunde” o persoana cu probleme de adaptare comportamentala. De altfel, Musser (1987)
face distinctie intre liderii pozitiv carismatici — care cauta sa insufle subalternilor angajamentul
fatd de obiectivele grupului / firmei gi cei negativ carismatici — preocupati de atragerea celorlalti
pentru realizarea propriilor interese. Legat de acest aspect, Conger (1989) descrie cateva dificultati
ce ar putea apdrea in cazul liderilor negativ carismatici: (a) initiaz& proiecte de mare amploare
pentru a se plasa pe ei insigi in lumina reflectoarelor, insa acete proiecte sunt adesea nerealiste ca
urmare a unei autoevaluari exagerate si a neacceptarii sfaturilor / sugestiilor din partea celorlalti;
(b) preferd sa petreacad mult timp in activitati cu mare vizibilitate pentru promovarea unei viziuni,
dar nu sunt dispusi sa petreaca prea mult timp pentru directionarea si facilitarea implementarii
acestei viziuni si (c) nu au succesori competenti, intrucat incearca sa intretina o stare de slabiciune
si dependenta la subalterni, indepartadndu-i pe cei care prezinta unele calitati si comportamente de
leadership.

Din cele relatate reiese ca atat leadership-ul transformational, cat si cel carismatic plaseaza
accentul pe importanta influentei exercitate de lider asupra subalternilor. Astfel, teoria leadership-
ului carismatic tinde sa accentueze caracteristicile individuale ale liderului, in vreme ce teoria
leadership-ului transformational se axeaza pe procesul prin care activitatea unui grup se

transforma sau se dezvolta.
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2.2.3.6. Teoria leadership-ului implicit

Teoriile anterioare cu privire la leadership porneau de la premisa ca acesta (leadership-ul)
este ceva de sine statator, care exista ca atare. O abordare total diferita considera ca leadership-ul
exista doar in mintea persoanei, de regula a subalternului. Aceasta teorie afirma ca leadership-ul
nu ar fi decat o eticheta pe pe care noi o manipulam pentru obtinerea anumitor rezultate / avantaje.
Astfel — sustin adeptii — putem observa o serie de evenimente sau situatii care ne fac sa credem ca
leadership-ul exista in sine. Teoria leadership-ului implicit priveste asadar leadership-ul ca pe un
construct subiectiv si, adesea, se face referire la aceasta abordare ca la teoria atribuirii sau a
procesarii informatiei sociale.

Desi s-au elaborat céateva teorii diferite pentru a intelege leadership-ul, abordarile
respective sunt de acord in concluzionarea faptului ca leadership-ul reprezinta un proces vital in

directionarea activitatii in organizatie.

2.2.4. Climat organizational, cultura organizationala si leadership

Fiecare organizatie are un mediu specific de munca care dicteazd de o maniera
considerabild modalitatea liderilor de a reactiona la probleme, precum si la oportunitati. Acest fapt
se datoreaza Tn mare parte patronajului liderilor anteriori. Liderii pot influenta mediul prin trei tipuri
de actiuni (Bennis): (1) obiectivele si standardele de performanta fixate; (2) valorile stabilite pentru
organizatie; (3) conceptele despre oameni gi afaceri.

1. Obiectivele. Organizatiile cu succes detin lideri eficienti, care fixeaza obiective si standarde
inalte de-a lungul Tintregului spectru, cum ar fi de pilda strategii, planuri, prezentari,
productivitate, calitate si fidelitate.

2. Valorile. Acestea reflectad preocuparea organizatiei fatéd de angajatii sai, fata de clienti, fata
de investitori si fatd de comunitatea ce o inconjoara. Aceste valori definesc maniera in care va
fi condusa afacerea si in ce fel de afacere se va angaja organizatia.

3. Conceptele. Conceptele definesc ce tip de produse sau servicii va oferi organizatia si ce
metode sau procese de conducere a afacerii va alege.

Aceste obiective, valori si concepte constituie “personalitatea” unei organizatii sau, altfel
spus, modul in care este ea perceputa atadt de membrii sai, cat si de comunitatea in care isi
desfasoara activitatea. Aceastd personalitate este cea care va delimita rolurile, relatiile,
recompensele, precum si riturile interne'. Pe de o parte, rolurile reprezinta pozitiile constituite de
un set de asteptari inerente comportamentului pe un anumit post. Fiecare rol se reflecta intr-o serie
de sarcini si responsabilitati care sunt sau nu precizate concret. Rolurile exercita o influenta
cosiderabila asupra comportamentului, ca urmare a faptului ca remuneratia este atribuitd in

stransa legatura cu performantele obtinute in rolul respectiv, a faptului ca rolul in cauza presupune

" strans legat de aspectele mentionate mai sus sunt gi conceptele de climat organizational si cultura

organizationald. Dupa cum aminteam in Capitolul | al lucrarii de fatd, aceste doua constructe reprezinta fortele
conducatoare ale unei organizatii, dat fiind faptul ca acestea dicteaza modalitatea specifica de a realiza lucrurile in
firma.
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un anumit prestigiu, precum si a faptului ca rolul poate aduce atat realizari, cat si provocari. Pe de
alta parte, relatiile sunt determinate preponderent de sarcinile atagate rolului. Anumite sarcini sunt
efectuate individual, dar cele mai multe presupun interactiune cu ceilalti. Astfel, sarcina este cea
care stabileste cine ce rol detine, ce interactiuni sunt necesare, cat de frecvent si cu ce finalitate.
De asemenea, cu cét interactiunea este mai mare, cu atat legatura devine mai stransa, fapt ce
creste la randul sdu frecventa interactiunii. in ceea ce priveste comportamentul uman, este destul
de dificil sa ne placa cineva cu care nu am stabilit deloc contacte, dupa cum cautam de obicei
relationarea cu persoane pe care le simpatizam suficient de mult. in general, oamenii au tendinta
de a se angrena in activitati sau relatii care detin un caracter recompensatoriu; gi, dupa cum stim,
prietenia in sine constituie o recompensa. Multe sarcini sau comportamente sunt adesea asociate
cu un anumit rol pe care aceste relatii il aduc cu ele. Din acest motiv, se asteapta din partea unei
persoane care joaca un rol oarecare sa realizeze o serie specifica de sarcini sau sa manifeste
anumite comportamente fie pe baza relatiei puternice deja existente, fie ca urmare a faptului ca
detinatorii anteriori ai rolului vizat s-au comportat si au actionat intr-o maniera specifica.

Spuneam deci, ca fiecare organizatie isi are propria cultura distinctiva, cultura care este o
imbinare aparte de fondatori, lideri anteriori, lideri actuali, crize, evenimente, istorie, dimensiune.
Acest amestec particular da nastere riturilor (aspecte rutiniere, ritualuri), al caror impact la nivel
comportamental se reflectd in norma (cea care ne “spune” cum anume trebuie sa actionam sau sa
ne comportam in variate circumstate). Cultura reprezinta asteptarile si imaginea de sine a
organizatiei; viziunea colectiva si folclorul comun care definesc organizatia sunt o reflectare a
culturii. Din acest motiv, liderii singuri nu pot efectua schimbari profunde in cultura firmei, desi
cultura afecteaza caracteristicile climatului prin efectele sale asupra actiunilor si proceselor
cognitive ale liderilor (cel mult, liderul Tsi poate pune amprenta doar asupra climatului
organizational, dupa cum vom vedea mai jos).

I'*, adica sentimentul particular

De cealalta parte se contureaza climatul organizationa
existent intr-o organizatie, perceptiile si atitudinile individuale si / sau impartasite de / intre memobrii
acesteia. Acestea constituie rezultatnta a ceea ce cred oamenii despre activitatile aparute in cadrul
organizatiei, activitati ce influenteaza in egala masura atat motivatia, cat si gradul de satisfactie a
indivizilor, precum si a echipelor de lucru. Climatul organizational este direct corelat de fenomenul
de leadeship, bazéndu-se pe valorile, atributele, abilitatile, actiunile si prioritatile liderului. Ins3,

factorul cu cel mai mare impact asupra climatului este fara indoiala comportamentul liderului.

'® _in vreme ce cultura este natura profund inradacinata a organizatiei, rezultatul pe termen lung al sistemelor, regulilor,
traditiilor si obiceiurilor formale si informale, climatul reprezintd un fenomen pe termen scurt, generat de leadership-
ul prezent.
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2.3. Comportamentul managerial
2.3.1. Coordonate ale comportamentului managerial

Comportamentul managerial este influentat de o serie de factori'®, fiecare punandu-si

amprenta in maniera proprie, dar in stransa corelatie cu ceilalti. Astfel (Prodan, 1999, pp. 73-76):

1. Mediul (persoane, resurse, organizatia, factori organizationali). Relatia mediu-organizatie
este bidirectionala, in sensul ca ambele se influenteaza reciproc. Potrivit lui Emery si Trist
exista patru tipuri de medii: a) stabil, randomizat — care presupune schimbari lente si interventii
cu caracter accidental, neamplificate; b) stabil, concentrat — ce presupune schimbari lente, dar
interventii previzibile; c) dezordonat, reactiv — presupune incurajarea competitiei si d) camp
turbulent — presupune dinamism, schimbari rapide, brugte, cu implicatii asupra intregii politici
strategice a firmei (relatii cu clientii / furnizorii / concurenta).

2. Motivatia. Si aici putem vorbi de o relatie bidirectionald, motivatia influentand
comportamentul managerial, iar acesta — prin intermediul deciziilor — genereaza la randul sau
anumite reactii ce vor influenta viata si dinamica organizatiei.

3. Personalitatea (caracteristicile individuale). Elemente constitutionale precum vérsta,
temperamentul sunt mai mult sau mai putin disimulate de manageri. Chiar daca nu
recunoastem intotdeauna cu usurintd, avem tendinta de a ne ,ascunde” sub diferite masti
pentru a feri de ochii celorlalti atat slabiciunile cat si atuurile noastre. Prezentam mai jos céateva
tipuri de masti purtate de reprezentantii unor nivele si pozitii manageriale (vezi Tabelul 2-2).

4. Pozitia ierarhica. De obicei, pozitia ierarhica suportd influenta directa a strategiilor /
sistemelor de promovare, fiind influentata in mod indirect de puterea reala detinuta. Cu alte
cuvinte, pozitia ierarhica conferd o anumita autonomie, atat functionalé (ca efect al pozitiei in
structura organizatorica), cat si psihologicé (ce deriva din perioadele in care managerul ia
decizii fara interventia superiorului sau ierarhic).

5. Modalitatile de promovare. Amintim aici patru orientari majore: a) promovarea in functie de
gradul de aservire fata de sefii ierarhici, adica rezultanta aprecierilor subiective ale acestora din
urma si care ar putea avea drept consecinte nefericite promovarea de nonvalori sau
diminuarea interesului / motivatiei profesionale a subordonatilor; b) promovarea in functie de
varsta si vechimea in activitatea respectiva, procedura ce absolutizeaza rolul experientei in
detrimentul solutiilor si metodelor inovatoare, des intalnitd in organizatiile cu nivel economic
redus si cu stil managerial autoritar; c¢) promovarea in functie de rezultatele obtinute in
perioada anterioara, modalitate ce intAmpina totusi anumite limite ca urmare a faptului ca se au
in vedere rezultatele obtinute intr-o functie anume; d) promovarea in functie de potentialul
personalului reprezinta o tendintd moderna ce are la baza nivelul de pregatire actual, calitatile
si aptitudinile manageriale, dand dovada de dinamism si adaptare permanenta si care poate

avea drep consecinte promovarea celor mai capabili specialisti, asigurarea unui climat

16

- 0 parte a acestor elemente sunt tratate mai pe larg in capitolele aferente.
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stimulator, cresterea motivatiei profesionale, promovarea unor metode si sisteme moderne de
management.

6. Sistemul informational. Am putea grupa informatiile care au impact asupra managerilor in
informatii structurate (ajung la sursa prin canale prestabilite) si informatii mozaicate (parvin prin
canale neconventionale gi de regula sunt trecute cu vederea in procesul de luare a deciziilor).
7. Caracteristicile grupurilor de manageri / subordonati. Unele studii (Homans, 1951) arata
ca in grupurile mici de munca managerii au tendinta de a se comporta ca specialisti tehnici, in
vreme ce in grupurile mari existd tendinta de a accentua functile administrativa si de
relationare.

8. Climatul organizational. Acesta cuprinde caracteristici ale mediului de munca rezultate din
actiunile mai mult sau mai putin constiente ale organizatiei si care pot afecta comportamentul

managerului.

Tabelul 2-2: Masti manageriale

Pozitii i nivele manageriale / nonmanageriale Masti
Manager general Autoritate, profesionalism, competenta
Manager resurse umane Om de incredere, securitate
Manager divizie cercetare Creativitate, inteligenta
Manager marketing Om de afaceri, simt comercial
Manager mijlociu Loialitate, fiabilitate
Execiutanti Discipling, ordine, loialitate

Dupa A. Prodan, Managementul de succes, Polirom, lasi, 1999, p. 74

2.3.2. Comportamente manageriale intalnite in organizatii

Dupa cum am putut observa, in comportamentul managerilor existd o mare varietate a
manierelor de indeplinire a functillor manageriale; aceste particularitati comportamentale sunt
reunite sub conceptul de stil de management, adica “modalitétile in care managerii isi exercita
atributiile ce le revin in planificarea, organizarea, antrenarea $i coordonarea activitétii, fiind definit
in principal de atitudinea fatd de subordonati” (A. Prodan, 1999, p. 99). Stilul de conducere
reprezinta imbinarea a doua atitudini fundamentale — responsabilitatea si cooperarea — reflectand
modul particular al managerului de a gandi si actiona (Vlasceanu, 1993, p. 207). Astfel, de-a lungul
timpului, modelele comportamentale s-au cristalizat functie de mai multe determinante, intre care
cele mai relevante sunt: (1) calitatile personale, (2) atitudinile in relatiile umane si (3) contextul
situational.

1. Modele comportamentale ce tin atat de caracteristicile personale cét si de factorii de
succes. Potrivit lui Cole (1996) distingem urmatoarele tipuri manageriale: (a) managerii cu
har — se bazeaza pe talentul, personalitatea si calitatile proprii, experienta fiind cel mai bun
ghid; (b) managerii fara har — se bazeaza numai pe cele invatate despre modul cum sa se
comporte si cauta sa faca impresie buna persoanelor cheie cu care intra in contact; (c)
managerii autocrati — cauta sa impuna deciziile proprii i se inconjoara doar de persoane care

sunt in permanenta de acord cu ei sau cu actiunile lor; (d) managerii democrati — incurajeaza
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oamenii sa participe si sa se implice in luarea deciziilor; (e) managerii vizionari — inspira
oamenii cu viziunea lor despre viitor, cultivand iubire si grija fatda de semeni si (f) managerii
controlori — se bazeaza pe sistemul intern de functionare, tratdnd subalternii cu o nepasare
mascata.

2. Modele comportamentale ce tin de atitudinea adoptata in relatiile umane. Dupa 1950
au devenit din ce in ce mai frecvente stilurile manageriale caracterizate de tendintele autoritare
/democratice sau de cele orientate spre sarcina. Prezentdm mai jos o scurtd caracterizare a
acestora: (a) modelul lui R. Likert si al scolii de la Michigan ne prezinta o clasificare a
stilurilor in: explorator-autoritar (putere / directionare descendente, sanctiuni dure, comunicare/
colaborare aproape inexistente), benevol-autoritar (traseul puterii descendent, oportunitati de
consultare/delegare, sanctiuni si recompense valabile in mod echitabil), consultativ (obiective
stabilite Tn urma discutiilor cu subordonatii, comunicare in ambele sensuri) si participativ-grup
(participare, antrenare, cooperare importante, comunicare optima — laterala si verticala); (b)
modelul lui W.J. Reddin (grila tridemensionala a stilurilor) introduce o a treia dimensiune —
eficienta, fiind prima incercare de includere a situatiei in aprecierea stilului si punénd accentul
pe schimbarea adaptativa a stilurilor manageriale'’; astfel, eficienta nu poate fi apreciata doar
prin criteriul performantei, ci depinde in mare parte si de flexibilitatea managerului in alegerea
stilului cel mai potrivit.

3. Modele comportamentale de contingenta. Intre modelele moderne abordate de literatura
de specialitate referitor la stilurile de management fac parte si modelele de contingenta, in
cadrul carora stilul cel mai bun este determinat strict de situatie. Vom prezenta mai jos patru
dintre acestea: (a) modelul lui Fiedler (vezi gi subpunctul 2.2.3.4.1) — ceea ce diferentiaza
acest model de altele este metoda de caracterizare a stilului, considerat drept o trasatura
definitiva si dificil de schimbat. Modelul tine seama de variabilele situationale, de gradul de
structurare a sarcinilor, precum si de puterea implicitd a pozitiei manageriale; (b) modelul
Hersey-Blanchard — sugereaza faptul ca stilurile directiv (orientat pe structura si productie) si
suportiv (orientat pe angajati) variaza functie de nivelul de maturitate al echipei. Astfel,
managerul directiv ofera instructiuni clare gi traseaza directii precise, in vreme ce managerul
suportiv Tncurajaza comunicarea $i ajuta la cresterea increderii i motivarii angajatilor; (c)
modelul Ilui House (vezi si subpunctul 2.2.3.4.2) (drumul céatre obiective) — stabileste ca
managerii eficienti specifica foarte limpede sarcinile, reduc obstacolele si sporesc oportunitatile
de satisfactie; (d) modelul managerului participativ — este un model in principal normativ ce
presupune un set de reguli ce se cer urmate in determinarea si dezvoltarea implicarii echipei in
luarea deciziilor. Tntr-o acceptiune minimala, participarea semnifica aflarea opiniilor
subordonatilor Tnainte ca liderul s& ia o decizie. intr-o acceptiune mai larga, participarea

desemneaza acordarea de ména libera subordonatilor in luarea deciziilor care ii privesc, dar in

"7 _ fiecare model comportamental amintit de autor prezinta doué fatete situate una la polul eficientei, iar cealalta la polul
ineficientei, dupa cum urmeaza: (a) comportamentul integrator — activ (eficient) vs. ingaduitor (ineficient); (b)
comportamentul dedicat — autocrat binevoitor vs. autocrat; (c) comportamentul relationist — progresist vs.
misionar; (d) comportamentul divizat — birocratic vs. dezertor.
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carul unor limite acceptate de comun acord. Cu cat “aria de libertate” a subordonatilor se
extinde, cu atat comportamentul liderului este perceput ca mai participativ. Totusi, exista o
limita superioara a gradului de libertate acordat subordonatului in acest cadru participativ; din
acest motiv, leadership-ul / managementul participativ nu trebuie confundat cu abdicarea de la
leadership, situatie mai intotdeauna ineficienta.

Intr-o manierd destul de exactd, M. Zlate (1997, p.13) identificd problemele cu care se
confrunta in prezent organizatiile relativ la management si activitatea manageriala, considerand ca
este o mare nevoie de “flexibilizare a structurilor organizatorice” prin atragerea unui numar cat mai
mare de subordonati in procesul de stabilire si realizare a obiectivelor. Mai mult, organizatiile sunt
nevoite sa congtientizeze faptul ca procesul calitatii trebuie efectuat de catre oameni si ca fiecare
tip psihologic poate contribui de o maniera particulara asupra acesteia. Astfel, tipurile psihologice
au fost extinse si raportate si la functia / rolul de manager; iatd mai jos o scurtd prezentare a

caracteristicilor comportamentale ale stilurilor de management (Tabelul 2-3):

Tabelul 2-3 — Caracteristici comportamentale ale stilurilor manageriale

Accent pe: O[|en_tarea Surse de satisfactie
in timp :
S A actiona, a obtine rapid Prezent Rezultate rapide, feedback al eforturilor, a fi
(senzorial) rezultate in urma eforturilor “in priza”, a-gi asuma responsabilitati
N Idei, concepte, teorii, . Lumea posibilitatilor, orientat  spre
(creativ) inovatii, planuri pe termen Viitor rezolvarea problemelor, dar ninteresat
lung numaidecat de implementarea solutiilor
F Interactiuni umane, Trecut ‘A citi  printre  rénduri’,  contacte
(sentimental) sentimente, emotii interpersonale sociale
T Logica. orqanizare. analizs Trecut, A rezolva problemele prin implementarea
(reflexiv) sis?em:’:lticég ’ prezent, solutiilor, totul fiind bine organizat sau
viitor metodic gandit si exteriorizat

Adaptare dupa A. Mihai, “Relatia dintre leadership si personalitate din perspectiva psihologiei organizationale” in
Revista de psihologie organizationala, \Vol. |, Nr. 2/2001, p. 63

2.3.3. Un exemplu de profil comportamental al managerului roman

in lucrarea “Managementul de succes”, A. Prodan (1999) expune un amanuntit studiu

realizat pe manageri ocupand cele trei nivele ierarhice'® i

n firme din 10 judete si care a urmarit in
principal analiza a doua variabile: motivatia si comportamentul. Desi nu si-a propus o generalizare
a trasaturilor comportamentale ale managerilor abordati, trasarea unui profil comportamental
prezinta o importanta aparte pentru lucrarea de fata. Vom incerca o scurta prezentare a acestuia
tindnd seama de elementele componente luate in calcul: (a) gradul de structurare a sarcinilor, (b)
modalitatea de adoptare a deciziilor, precum si (c) atitudinea fata de subordonati (pp. 128-134).

1. Gradul de structurare a sarcinilor. Dimensiunea reflecta preocuparea managerului pentru

obtinerea eficientei prin organizare, planificare si control. Rezultatele studiului arata ca 66%

dintre managerii chestionati actioneaza in mica masura conform unei planificari anterioare care

18 A I -
- managementul de varf, managementul mediu si managementul de linie.
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de reguld nici nu existd'®; 72% dintre acestia urmeazé cu strictete reglementarile stabilite
(atitudine birocratica greu de depasit); 72% si-ar dori o mai mare flexibilizare a structurii
organizatorice, in special a structurii postului, iar 68% sunt de parere ca este de dorit o
descentralizare a responsabilitatilor / deciziilor.

2. Modalitatea de adoptare a deciziilor. Aceasta dimensiune oglindeste stilul managerial in
ceea ce priveste maniera de exercitare a responsabilitatilor. Astfel, 34% dintre mangeri prefera
adoptarea deciziilor fara a furniza vreo explicatie suplimentara, chiar daca 71% dintre ei si-ar
dori sa iti consulte angajatii.

3. Atitudinea fata de subordonati. Din studiu reiese ca 66% dintre manageri considera ca
oamenii trebuie sanctionati si controlati; in ceea ce priveste dezvoltarea angajatilor, 61% dintre

“'I\

manageri sunt de parere ca acestia trebuie sa “invete continuu si sa generalizeze experienta
anterioard”, insa numai 54% se simt responsabili de perfectionarea subordonatilor sau a
relatiilor sociale. Cat priveste comunicarea informala, atitudinea managerului roméan este inca
destul de rigida, doar 20% din cei intervievati considerand ca intr-o foarte mare masura

salariatii ar trebui sa fie suficient de flexibili in contactarea diferitelor nivele ierarhice.

1

9 . . . . . P . . . .
- poate si ca urmare a dominantei pe mai multe decenii a planificarii centralizate, fapt ce a indus managerilor actuali o

atitudine de respingere si repulsie.
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CAPITOLUL llI:

PERSONALITATEA UMANA: CONCEPTE DEFINITORII, ABORDARI,
METODE DE EVALUARE

3.1. Elemente de psihologie a personalitatii

3.1.1. Conceptul de personalitate

Luat generic, termenul de personalitate suporta o varietate de semnificatii. In psihologie, el
desemneaza un domeniu ce cuprinde atat teorii, cat si cercetari. Totusi, chiar si aici exista opinii
diferite asupra acceptiunilor sale.

Etimologic, termenul de personalitate deriva din latinescul persona, care reprezenta la
origine 0 masca pe care o purtau actorii in dramele Greciei Antice; in cele din urma, termenul avea
sa defineasca chiar rolul jucat de actor. Astfel, notiunea initiald de personalitate reflecta imaginea
sociala de suprafata pe care o adopta individul in rolurile jucate in viata, mai precis o “personalitate
publica” (Hjelle si Ziegler, 1976, p. 3).

O scurta trecere in revista a intelesului conceptului de personalitate poate fi facuta prin
amintirea perspectivelor catorva teoreticieni de renume in domeniu. De exemplu, Carl Rogers
definea personalitatea prin intermediul notiunii de “eu” — o entitate organizata, continua si
subiectiva care se situeaza in miezul tuturor experientelor noastre. Pe de altd parte, G. Allport
considera personalitatea ca fiind ceea ce individul este cu adevarat, adica un “ceva” launtric care
directioneaza toate activitatile fiintei umane. O altd perceptie apartine lui S. Freud, care descria
structura personalitatii ca avand la baza trei elemente — sinele, eul si supraeul.

Si la noi conceptul de personalitate a fost investit cu acceptiuni usor diferite, precum:
“constructie teoreticd [...] in scopul intelegerii si explicarii [...] modalitatii de fiintare si functionare
ce caracterizeaza organismul psihofiziologic pe care il numim persoana uman&” (Dafinoiu, 2002, p.
31) sau “organizare sistemicé ce imbinéd in sine [...] determinatiile ontologice ale individualului si
generalului gi care se elaboreazé si se exprimé dinamic in comportament in contextul raportului
dintre stérile interne proprii de necesitate (<<solicitari interne>>) si influentele si situatiile-stimul din
afaré (<<solicitari externe>>)" (M. Golu, 1993, p. 18).

Aceste orientari diferite ne aratd limpede ca acceptiunile acordate termenului de
personalitate — cel putin in sfera psihologiei — se intind dincolo de intelesul sau initial de “imagine
sociala de suprafatd”. In plus, definitile date personalitatii au cateva trasaturi comune (apud Hjelle
si Ziegler, 1976, p. 4): (a) majoritatea definitiilor descriu personalitatea ca fiind o posibila structura
internd; comportamentul — cel putin in parte — fiind vazut ca integrat personalitatii si organizat de

catre aceasta; (b) cele mai multe definitii accentueaza necesitatea intelegerii diferentelelor
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individuale — personalitatea este cea care face ca un individ sa fie unic. Dincolo de aceste puncte
comune, definitiile date personalitatii difera foarte mult'.

Totusi, in ciuda diferentelor privind definirea termenului de personalitate, putem identifica
cateva caracteristici ale acesteia (Dafinoiu, 2002, p. 31): (a) globalitatea — personalitatea este
alcatuita dintr-o serie de caracteristici care permit descrierea si identificarea particulara a anumitei
persoane, aceste caracteristici facand ca acea persoana sa fie o entitate unica; (b) coerenta —
personalitatea nu reprezinta un ansamblu de elemente disparate, “juxtapuse”, ci “un sistem formal
format din elemente interdependente”; coerenta personalitatii este cea care ne ajuta in studierea gi
descrierea structurilor de personalitate precum si in dezvoltarea acesteia; (c) stabilitatea — ca
sistem functional, personalitatea genereaza anumite “legi de organizare” a caror actiune are un
caracter permanent; de aici i sentimentul continuitatii si identitatii personale.

Din cele mentionate mai sus putem conchide — chiar daca nu definitiv — faptul ca
personalitatea reprezintd o structurd supusa organizarii si integrarii dinamice a sistemelor fizice,

fiziologice si mentale ce caracterizeaza activitatea, afectivitatea si gandirea unei persoane.

3.1.2. Determinari privind natura umana
Potrivit opiniei a doi autori americani - Hjelle si Ziegler — marile teorii ale personalitatii au la
baza prezumtii elementare, nici o astfel de teorie neputénd fi pe deplin sau corect inteleasa fara a

face referire la acestea (Personality. Theories: Basic Assumptions, Research, and

Applications, 1976, pp. 9-10). Aceste prezumtii elementare sunt bipolare, parand din acest motiv

relativ continue?, fiecare teoretician putandu-se plasa in intervalul format de cei doi poli extremi.

latd mai jos o scurta descriere a acestora (idem., pp. 10-18):
1. Libertate — Determinare. Una din intrebarile de mare insemnatate pe care si le pune omul in
timpul vietii este cea referitoare la gradul de libertate internéa pe care il poseda in directionarea si
controlarea propriului comportament de zi cu zi. Din aceasta perspectiva, teoreticienii psihologiei
personalitatii variaza in privinta raspunsului. Carl Rogers, de pilda, este de parere ca omul nu
poseda pur gi simplu caracteristicile unei masini, el nu este doar un amalgam de motivatii
inconstiente, ci este o persoana aflata in centrul procesului de creare de sine, o persoana care
da semnificatie propriei sale vieti, care cuprinde o dimensiune a libertatii subiective (Shlien, apud
Hijelle si Ziegler, 1976, p. 11). Dimpotriva, Skinner considera ca omul autonom este un dispozitiv
folosit in explicarea a ceea ce nu poate fi explicat altminteri; el (omul autonom) a luat fiinta din
ignoranta noastra si, pe masura ce intelegerea noastra sporeste, fiecare parte din ceea ce el
reprezinta se estompeaza (idem, p. 11). Cu alte cuvinte, daca un teoretician al personalitatii este
de parere ca fiintele umane sunt capabile sa aleaga in mod liber, teoria sa va suporta influenta
acestei viziuni. Omul este vazut ca fiind responsabil de propriile sale actiuni, libera alegere

constituind partea definitorie a oricarei fiinte umane. De cealalta parte, daca personologul adopta

-

- de fapt, definitia datd de un autor personalitatii are la baza propria sa teorie privind conceptul de personalitate. Din
acest motiv, pentru a intelege ceea ce un teoretician defineste prin termenul de “personalitate”, trebuie ca mai intai
teoria sa sa fie foarte atent studiata.
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perspectiva determinista, teoria sa va infatisa comportamentul uman ca fiind controlat si
influentat de anumiti factori®, factori pe care mare parte din teorie urmeazé s fi defineasca.

2. Rationalitate — lIrationalitate. Aspectul de prima importantd al dimensiunii rationalitate-
irationalitate il constituie gradul in care o persoana isi conduce gi controleaza propriul
comportament. De aceea, o intrebare pertinenta care se ridica este: sunt intr-adevar oamenii
fiinte rationale, capabile sa-si directioneze propria conduita sau sunt fiinte guvernate in principal
de forte irationale? Nici un mare personolog nu a abordat una din aceste doua pozitii extreme,
desi exista diferente clare intre viziunile propuse. G. Kelly (1963) — de exemplu — gi-a
fundamentat intreaga teorie a personalitatii pe procesele rationale la care recurg oamenii.
Teoreticianul vede individul uman ca fiind un “om de stiintd”, ale carui procese intelectuale
exercita o influentd covarsitoare asupra propriului comportament de zi cu zi. Opusa acestei
perspective este cea a parintelui psihanalizei — S. Freud — a carei teorie se centreaza pe rolul
esential pe care il detin activitatile mentale inconstiente in directionarea comportamentului. De
altfel, autorul austriac subliniaza: “Stima noastra de sine este cea care ne face sa respingem
posibilitatea ca noi sa nu detinem controlul deplin al propriei noastre persoane.” (idem, p. 12).
Sintetizand, putem spune ca daca un teoretician al psihologiei personalitatii este convins de
faptul ca rationalitatea reprezintd o trasatura specificda a oamenilor, atunci el va vedea
comportamentul uman ca fiind guvernat de procesele cognitive. Mai mult, este probabil ca teoria
sa sa se preocupe — cel putin panad la un anumit punct — de dezvoltarea, clasificarea si
decriptarea naturii acestor procese cognitive. La polul opus, personologul va descrie
comportamentul uman ca fiind generat si motivat in primul rand de forte irationale de care — in
cea mai mare parte — persoana in cauza nu este constienta. Aceasta dubla perspectiva asupra
rationalitatii, respectiv irationalitatii fiintelor umane poate fi reprezentata sub forma unui iceberg:
procesele congtiente, rationale se situeaza deasupra liniei fluctuante a apei care le separa de
adancurile necunoscute si nerecunoscute de dedesupt.

3. Holism - Elementarism. Abordarea holista a naturii umane sustine ca intelegerea
comportamentului poate fi explicata doar prin studierea oamenilor in ansamblu. Dimpotriva,
abordarea elementaristda considera ca intelegerea naturii umane rezida in explicarea
comportamentului prin cercetarea fiecarui aspect specific, fundamental al acestuia independent
de intreg. Se pune astfel prblema dacé studierea personalitdtii se face mai adecvat prin
cercetarea indivizilor in ansamblu sau prin cercetarea separatd a fiecdrei caracteristici.
Abordarea holistd porneste de la premisa ca oamenii pot fi intelesi doar ca entitati de sine
statatoare. Explicarea elementelor nu este relevanta pentru intelegerea intregului®.
Reprezentantii acestei abordari sustin ca, cu cat explicam mai mult o parte dintr-un intreg, cu atat

avem de a face cu abstractiuni. in opozitie, sustinatorii abordarii elementariste argumenteaza

2_din perspectiva filosofica, aceste prezumtii sunt mai degraba dihotomice decat continue, o fiintd umana — de ex. — fiind
ori libera, ori supusa determinarii.
3. comportamentul uman poate fi determinat - de exemplu - de motivatii inconstiente, de intariri externe, de experientele
timpurii de viata, de procesele psihice sau de influentele culturale.
4 . o e . . L«
- este evidenta aici influenta exercitata de psihologia gestaltista.
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faptul ca o intelegere sistematica a comportamentului uman poate fi realizata doar prin studierea
atenta a partilor sale componente. Adeptii elementarismului considera ca nu trebuie negata
importanta studierii factorilor specifici care stau la baza comportamentului oamenilor.

4. Constitutionalism — Environmentalism. Problema datului nativ sau a influentelor mediului
asupra personalitatii umane nu reprezinta o preocupare de ultima ora. Ea a starnit nu doar
interesul psihologilor, ci si pe cel al filosofilor din vremuri mai vechi. De altminteri,
constitutionalismul are o istorie mai lunga; spre exemplu, medicul antic grec Hipocrate constata
la vremea respectiva ca temperamentul unei persoane rezulta din echilibrul unic a patru umori
corporale de baza — sangele, bila neagra, bila galbena si flegma. Mai aproape de timpurile
noastre, Kretschmer (1936) si Sheldon (1944) au dezvoltat teorii sistematice prin care asociau
temperamentul constitutiei fizice a unei persoane. Pe de altd parte, nici problema influentei
mediului (environmentalism) nu este noua in psihologie. Amintim aici teoria behaviorista a lui
Watson centrata pe conceptul de Tnvé\’gare5 in modelarea si formarea personalitatii umane sub
actiunea factorilor de mediu, desi behaviorismul nu detine monopolul asupra acestei abordari.
Trebuie sa mentionam totusi ca astazi multi psihologi adpta o abordare interactionista,
considerand coportamentul uman ca rezultédnd din interactiunea factorilor de mediu si constitutia
psihofiziologica a indivizilor.

5. Subiectivism — Obiectivism. intrebarea care sta la baza acestei dimensiuni este dac fiinta
umana traieste intr-o lume subiectiva care ii influenteazd primordial comportamentul sau dacé
acesta (comportamentul) este influentat de actiunea unor factori externi, obiectivi. Cea mai
pronuntata diferenta pare sa provina din temelia filosofica a dualitatii behaviorism-fenomenologie
din psihologia contemporana. lata cateva exemple. C. Rogers — reprezentantul pozitiei
fenomenologice americane — afirma la un moment dat: “Lumea interioara a individului pare sa
aiba mai multa influentd asupra comportamentului acestuia decat o au stimulii externi.” (apud
Hjelle. si Ziegler, 1976, p. 14). Dimpotriva, B. F. Skinner care se afla la polul opus —
behaviorismul — afirma: “Analiza stiintifica trebuie sa explice modul in care comportamentul unei
persoane ca sistem fizic este legat de conditiile care au permis speciei umane sa evolueze, iar
individului uman s& supravietuiascd”. Rezumand aceste poziti, o teorie elaborata de un
personolog adept al subiectivismului se va preocupa mai degraba de natura experientei
subiective a individului, considerand cercetarea stiintificd a experientei umane drept cea mai
importanta parte a psihologiei. De cealaltd parte, un personolog care sustine obiectivismul va
elabora o teorie centrata cu precadere pe comportamentele obiective, pe relatile de cauzalitate
si pe masurarea factorilor din mediul extern; pentru acesta, psihologia constituie o stiinta a
comportamentului.

6. Proactivitate — Reactivitate. Importanta acestei dimensiuni se reflectd atunci cand incercam
“localizarea cauzalitatii” in explicarea comportamentului uman. in centrul abordarii ce sustine

proactivitatea umana se afla convingerea ca sursele tuturor comportamentelor se afla in individ:

- de altfel, invatarii i se acorda o asa de mare importanta intrucat aceasta reprezintd procesul psihologic prin care
mediul modeleaza comportamentul.
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omul actioneaza, nu reactioneaza. Adeptii acestei perspective vorbesc de o cauzalitate interna.
Este aici exemplul lui A. Maslow care afirma ca “omul detine viitorul in sine, actionand dinamic
chiar in momentul prezent” (ibidem, p. 15). De cealalta parte, sustinatorii reactivitatii descriu
comportamentul ca fiind o reactie fundamentala la stimulii primiti din lumea exterioara. Individul
nu Tgi internalizeaza actiunile, ci reactioneaza pur si simplu la factorii externi.

7. Homeostazie® - Heterostazie. Aceastd dimensiune este strans legatd de latura
motivationala. Problema care se ridica este dacd oamenii sunt motivati in scopul reducerii
tensiunii si mentinerii unei stari de echilibru interior (homeostazie) sau daca motivatia de baza a
oamenilor depinde de crestere, de cdautarea stimulilor si de auto-actualizare (heterostazie).
Teoriile personalitatii care abordeaza aceasta dimesiune se opun in mod diametral. John Dollard
si Neil Miller (1950), sustinatori ai pozitiei homeostazice, considera ca trasaturile de personalitate
sunt dobandite prin invatare, fapt ce presupune o permanenta legatura intre factorul generator
(foamea, de exemplu) si intdrire’ (hrana). Potrivit acestei perspective, oamenii sunt ceea ce sunt
in mare parte ca urmare a faptului ca ei au dobandid caracteristici stabile care reduc intensitatea
factorilor generatori si care le permit mentinerea unui anumit nivel de echilibru interior. Cam in
aceeasi perioada Abraham Maslow (1954) si Carl Rogers (1951) dezvoltau o conceptie diametral
opusa asupra motivatiei umane. Reprezentantii abordarii heterostazice privesc individul ca fiind
motivat de necesitatea continua de crestere si auto-actualizare. Fiintele umane nu fsi
directioneaza comportamentul in vederea reducerii tensiunii interioare, ci cautd in permanenta
noi stimuli si provocari in scopul auto-implinirii.

8. Cognoscibilitate — Noncognoscibilitate. Esenta acestei dimensiuni este reflectatd poate cel
mai bine de o afirmatie a psihologului si filosofului american William James: “Cunoasterea
noastra este o picatura, ignoranta noastra este un ocean.” (Hjelle si Ziegler, 1976, p. 16).
Intrebarea care se pune este dacd natura umand poate fi cunoscuta stiintific sau dacéa exista in
aceasta naturd umanad ceva care trece dincolo de orice intelegere stiintifica. Opiniile
teoreticienilor difera net in aceasta privinta. Pana la un anumit punct, aceste diferente sunt strans
legate de alte dimesiuni discutate aici. De exemplu, un personolog inclinat spre determinism gi
obiectivism va considera ca natura umana poate fi cunoscuta stiintific. Un sustinator renumit al
acestei pozitii este John B. Watson, care — potrivit lui Lundlin (1963) (idem, p. 17) — era convins
ca, printr-o observare si experimentare sistematica, vom cunoaste in cele din urma toate
principile ce stau la baza comportamentului uman. La polul opus se afla orientarea

fenomenologica, reprezentatd de C. Rogers. in lucrarea sa — Terapia centratd pe client (1951)

— Rogers afirma ca fiecare individ traieste intr-o lume aflatd in continua schimbare a experientei
subiective, lume al carui centru il reprezinta. Aceasta idee are la baza premisa ca lumea

experientei personale este intima si nu poate fi pe deplin inteleasa decat de individul in cauza.

- termenul de homeostazie a fost introdus in 1926 de W. B. Cannon, prin care autorul intelegea totalitatea
mecanismelor fiziologice care permit mentinerea mediului intern intr-o stare de echilibru (apud J. Postel (coord.),
Dictionar de psihiatrie si de psihopatologie clinica, p. 269).

" _in viziunea celor doi autori, intarirea reduce intotdeauna forta stimului generator initial.
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Astfel pusa problema, aceasta perspectiva sustine faptul ca natura umana nu poate fi cunoscuta
stiintific.

Pe scurt, o analiza mai atenta a acestor opt prezumtii elementare ne arata ca exista unele
suprapuneri conceptuale intre ele. Este dificil de exemplu sa ne imaginam ca un teoretician care
este adeptul reactivitatii sa nu fie si adeptul obiectivismului®. Exista ins& suficiente deosebiri pentru
a considera cele opt dimensiuni drept concepte separate. Polii opusi ai celor doua prezumtii luate
ca exemplu demonstreaza acest lucru. Proactivitatea este legatd de motivatie, in vreme ce
subiectivismul tine de latura experientiala.

Un argument in plus pentru abordarea separata a acestor dimensiuni este ca ele permit
efectuarea unor dinstinctii relevante referitoare la teoreticienii psihologiei personalitatii. Unele
prezumtii sunt mai accentuate decat altele in unele teorii ale personalitatii, iar fiecare pol al acestor
dimensiuni imbraca diferite forme de la o teorie la alta. Daca un personolog nu adopta o preferinta
deosebita pentru niciunul din polii dimensiunii subiectivism-obiectivism — de exemplu - aceasta va
juca un rol relativ neinsemnat in teoria respectiva. Daca, dimpotriva, personologul acorda o atentie

marita uneia dintre extremitati, modelul sdu de gandire va fi puternic influentat de pozitia adoptata.

3.1.3. Surse de influenta privind teoriile personalitatii

Perspectivele actuale asupra personalitatii au fost modelate de o serie de evenimente si
curente; de aceea, pentru a intelege aceste orientari, se impune analiza celor mai relevante

influente - atat trecute, cat si prezente.

3.1.3.1. Influente anterioare

3.1.3.1.1. Scoala europeana de medicina. De-a lungul timpului a existat o legatura suficient de

stransa intre medicina si studiul personalitatii umane. Ins& cea mai relevanta influenta a exercitat-o
scoala franceza de medicina, indeosebi in secolele XVIII-XIX. Preocuparea scolii europene de
medicina din acea vreme consta in intelegerea, clasificarea gi tratarea tulburarilor psihice. Sub
influenta curentului mecanicist si a conceptului psihologic de activitate mentala, medicul francez
Philippe Pinel (1745-1826) a reusit sa interpreteze tulburarile psihotice ale personalitatii ca
reprezentand disfunctii ale creierului. Aceasta viziune fizicalistd asupra psihozelor a adus in
discutie o incercare de clasificare® dupd criterii stiintifice a tulburérilor psihotice, precum $i noi
abordari mai umaniste in tratarea psihozelor.

O alta preocupare constanta a scolii europene de medicina din acea perioada a constituit-o
si incercarea de a infelege gi trata nevrozele. De-a lungul secolelor XVIII si XIX nevrozele erau

tratate prin diferite tehnici de sugestie'®. in cele din urmé& acestea aveau s& stea la baza hipnozei,

.o parte a convingerii potrivit careia comportamentul uman reprezinta o reactie la factorii externi se suprapune peste
convinvegerea ca factorii externi, obiectivi sunt importanti.

® _ 0 astfel de rezumare i apartine medicului german Emil Kraepelin (1856-1926).

1% _ termenul de sugestie face aici referire la faptul ca, in general, comportamentul poate fi modificat prin trezirea unei
idei in creierul unei persoane si implicit prin acceptarea acesteia de catre creier (Bernheim, apud Holdevici,
Sugestiologie si psihoterapie sugestiva, 1995, p. 8).
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sugestia hipnotica'" urmand s& ocupe pentru ceva timp un loc important in tratarea anumitor forme
de tulburari nevrotice.

3.1.3.1.2. Psihometria. Fara indoiala psihometria a contribuit la statutarea psihologiei ca stiinta.

Inainte de aparitia psihometriei era aproape imposibila masurarea unor aspecte ale functionarii
psihice umane precum inteligenta, aptitudinile, interesele sau trasaturile de personalitate. Astazi,
chiar daca intre anumite limite, aceste masurari sunt posibile. Psihometria contemporana poate fi
conturata odata cu activitatea omului de gtiinta german Gustav Fechner (1801-1887), care a pornit
de la ipoteza ca exista relatii masurabile ntre stimulii externi si senzatiile interne sau — in termeni
mai cuprinzatori — ca exista relatii cuantificabile intre lumea fizicd si cea mentala (apud Hjelle si
Ziegler, 1976, pp. 6-7). Pe bazele acestei noi orientari, alti cercetatori au elaborat diferite abordari
psihometrice Tn vederea masurarii relatilor mai sus amintite. Mai mult, s-a ajuns la dezvoltarea
tehnicilor statistice pentru a cuantifica matematic aceste relatii. Pe scurt, psihometria a permis
efectuarea de cercetari relevante privind personalitatea.

3.1.3.1.3. Behaviorismul. Ca si curent psihologic, behaviorismul a luat nastere in America la

inceputul secolului XX, sub influenta psihologului John B. Watson (1878-1958). Aceasta orientare
s-a transformat treptat intr- o migcare cu o puternica influentd in lumea psihologiei si, chiar daca
“zilele de glorie” ale acestei scoli au trecut, efectele sale se resimt si astazi. Radacinile istorice ale
behaviorismului sunt destul de puternice; o pleiada de filosofi si oameni de stiinta au sustinut mult
inaintea lui Watson avantajele unei abordari obiective in studiul fiintelor umane. Cea mai influenta
personalitate insa a fost fara doar si poate fiziologul rus Ivan Petrovici Pavlov (1849-1936). Pornind
de la conditionarea pavloviana, Watson a dezvoltat conceptul de invétare, al carui studiu avea sa
devina elementul central al scolii behavioriste.

3.1.3.1.4. Psihologia gestaltista. Termenul german de gestalt suporta o traducere defectuoasa

in limba romana. O interpretare mai apropiata poate fi oferitd de cateva notiuni cu un inteles
asemanator, dar nu identic; astfel, gestalt poate fi in acelasi timp tradus prin forma, figura,
configuratie, structurd, model. Ca scoala de sine statatoare, psihologia gestaltistd s-a constituit in
anul 1912 sub inraurirea psihologului german Max Wertheimer (1880-1943). Experimentele sale
ingenioase asupra naturii holiste a perceptiei au influentat alti doi psihologi renumiti — Kurt Koffka
(1886-1941) si Wolfgang Kohler (1887-1967) — in dezvoltarea si aplicarea principiilor psihologiei
gestaltiste si la alte dimensiuni decat cea perceptiva. De altfel, principiul de baza al gestaltismului
subliniaza faptul ca este imposibila intelegerea proceselor psihice prin separarea acestora in
elementele constituente. Tntregul este mai mare decat suma partilor. Aceasta viziune exercita si
astazi o mare influentd asupra psihologiei personalitatii prin incercarea de a o aborda intr-o

maniera holista.

" _de altfel, Jean-Martin Charcot (1825-1893) a dezvoltat propria sa viziune interpretativa asupra hipnozei ca fenomen,
in ciuda disputelor avute cu alti specialisti in domeniu. Aceasta noua orientare a atras intre discipolii medicului
francez multi studenti promitatori din toaté Europa acelor timpuri, unul dintre acestia fiind si S. Freud.
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3.1.3.2. Factori contemporani

Preocuparile actuale in arii precum psihologia trans-culturala, studierea si dezvoltarea
proceselor cognitive sau studiul motivatiei par sa influenteze nu numai teoriile prezente, ci si pe
cele viitoare in sfera psihologiei personalitatii. Cercetarile trans-culturale au condus la reevaluarea
generalizarii descoperirilor privind personalitatea de la o cultura la la alta; ca urmare a cresterii
interesului pentru studiul proceselor cognitive, abilitatile conceptuale umane devin din ce in ce mai
mult subiect prevalent de discutii in abordarile teoretice referitoare la personalitate; in sfera
motivatiei o atentie sporitad este acordata studiului cresterii / evolutiei, Tmplinirii i auto-actualizarii
fiintei umane.

Influentele asupra studierii si intelegerii personalitatii depasesc insa granitele psihologiei.
Astfel, influenta exercitata de filosofia existentiald care infatisaza omul ca o fiinta libera,
responsabild si supusa schimbarii este lesne de gasit in gandirea reprezentantilor curentului
umanist. Schimbarea socialad este un alt factor care atrage noi directii in elaborarea cercetarilor
privind personalitatea; iar dezvoltarea tehnologicd continua sa deschida noi oportunitati de
cercetare. Acestea nu sunt decat cateva din influentele contemporane exercitate in campul
psihologiei personalitatii; multe alte forte actioneaza si vor continua sa actioneze atéat in launtrul cat

si in afara psihologiei.

3.1.4. Orientari privind teoriile personalitatii

Dupa cum aminteam la punctele anterioare, acceptiunile atribuite termenului de

personalitate au variat intre anumite limite de la un teoretician la altul'?

. Desi aceste diferente sunt
foarte evidente, Allport a constatat ca viziunile personologilor aveau — de regula — trei elemente
comune: a) fiecare individ are o personalitate unica; b) fiecare personalitate se compune din mai
multe caracteristici diferite $i ¢) caracteristicile mentionate raméan stabile o perioada indelungaté de
timp (sunt constante) (apud Hayes si Orrell, 1997, p. 200).

in Dinamica personalitétii M. Golu (1993, pp. 3-17) aminteste c& se pot delimita patru

orientari principale n studiul personalitatii care inglobeaza diferitele puncte de vedere / teorii
particulare legate de acest subiect: (a) orientarea biologista — se caracterizeaza prin tendinta
dominata de a construi “evenimentele” ce fac obiectul studiului psihologiei personalitatii prin prisma
interactiunilor dintre experienta timpurie / primara, datul genetic si fundamentul evolutiv al
organismului; (b) orientarea experimentalista — s-a desprins pe baza asertiunii ca individul uman
trebuie studiat si inteles prin prisma unor procese psihice relativ uniforme, generate de aceleasi
legi; (c) orientarea psihometrica — se concentreaza pe studiul trasaturilor exprimate sub forma
unor atribute ce caracterizeaza persoana in cadrul unei situatii si (d) orientarea semiculturala si
antropologica — porneste de la ideea ca personalitatea umana poate fi pe deplin inteleasa numai
daca se tine cont de contextul social in care traieste si se dezvolda individul si numai prin

compararea indivizilor apartinand unor populatii/culturi diferite.

2_G. Allport a efectuat o trecere in revista a cercetarilor intreprinse de psihologi asupra personalitatii, gasind circa
cinzeci de definitii distincte date termenului.
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Revenind la G. Allport, in urma activitatii sale de cercetare, autorul a observat ca exista — in
principiu — doua categorii de teorii privind psihologia personalitatii: abordarea idiografica (alaturi
de Allport, intre reprezentanti se numara si Rogers, Kelly, Murray sau Freud) si abordarea
nomotetica (cu reprezentanti precum H. Eysenck, R. B. Cattell sau Costa si McCrae). Vom
proceda in cele ce urmeaza la o descriere a principalelor aspecte definitorii ale celor doua

orientari, precum gi ale teoriilor psihologilor adepti.

3.1.4.1. Abordarea idiografica

Caracteristica definitorie a acestei abordari este ca cercetarea personalitatii se face prin
studiul separat al fiecarei persoane, adica prin analiza modalitatilor individuale, particulare in care
se manifesta personalitatea umana. Personologul este preocupat de alcatuirea unui tablou detaliat,
de profunzime si complet al personalitatii individului, similitunile intre mai multi indivizi
neprezentand pentru el o valoare stiintifica crescuta. Din acest motiv, metoda cel mai frecvent
utilizaté de reprezentantii acestei orientari o reprezintd studiul de caz, alaturi de examinarea
corelatiilor existente intre diferitele tipuri de expresii personale (precum scrisul de mana,
strdngerea de méana, vocea) sau utilizarea chestionarelor special proiectate (vezi si Malim, Birch si
Wadeley, 1999, pp. 85-92). Unul din reprezentantii de seama ai acestei orientari este Gordon

Allport, a carui viziune asupra personalitatii o vom rezuma mai jos.

A. Gordon Allport si teoria trasaturilor individuale

Viziunea teoretica a lui Gordon Allport asupra personalitatii reprezinta fara doar si poate o
imbinare intre abordarea umanista si cea personalistad privind studiul comportamentului uman.
Este umanista prin faptul ca incearca recunoasterea tuturor ipostazelor fiintei umane, intre care si
potentialul acesteia de crestere si evolutie; este si personalista intrucat isi propune intelegerea i
predictia dezvoltarii individului concret. Ca teoretician, Allport poate fi considerat uneori un eclectic,
deoarece el imbina reusit impresii din filosofie, literatura, religie, sociologie, toate pentru usurarea
intelegerii unicitatii si complexitatii personalitatii umane. De fapt, dupa cum vom vedea mai jos,
nucleul teoriei sale rezida in credinta profunda ca orice comportament deriva dintr-un model

particular de trasaturi individuale.

Astfel, in lucrarea Personality: A Psychological Interpretation, Allport a dedicat un intreg
capitol trecerii in revistd a mai multor definitii date personalitatii de autoritatile in domeniu si a ajuns
la concluzia ca o sinteza acceptabila a acestora s-ar putea rezuma la sintagma: “ceea ce este un
om fin realitate” (apud Hijele si Ziegler, 1976, p. 174). Insa, desi nu pacatuiesc sub aspectul
comprehensivitatii, aceste definitii lasa de dorit in privinta preciziei. Tinand cont de acest lucru,

Allport a adaugat in Structura si dezvoltarea personalitatii ca “personalitatea este ceva si face

ceva...Este ceea ce se ascunde in spatele actelor si in launtrul individului” (1991, p. 41). Chiar si
asa insa se ridica intrebarea: care este totusi natura acestui ceva? In incercarea de a raspunde,
Allport ofera o definitie ceva mai precisa personalitatii; aceasta este "o organizare dinamicé in
cadrul individului a acelor sisteme psihofizice care determind géndirea si comportamentul sdu

caracteristic’ (idem, p. 40). O analiza mai atentd a definitiei ne va ajuta sa intelegem mai bine
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pozitia lui Allport. Organizare dinamica sugereaza faptul ca — in genere — comportamentul uman
este supus transformarii si schimbarii; omul nu reprezinta o entitate statica in viziunea
personologului american, desi exista un sistem mental care integreaza si organizeaza diferitele
elemente ale personalitatii. Sisteme psihofizice se refera la faptul ca trebuie luati in considerare
atat factorii fizici, cat gi cei mentali atunci cdnd ne ocupam de studiul personalitatii. Verbul a
determina utilizat aici reprezinta o consecinta logica a orientarii filosofice a lui Allport; cu alte

cuvinte, personalitatea este alc&tuitd dintr-o serie de “tendinte determinante”™

care, sub actiunea
anumitor stimuli, dau curs actiunilor prin care iese la iveala adevarata natura a individului.
Sintagma comportamentul si géndirea reprezinta o expresie menitd a desemna actele
individului. Termenul caracteristic subliniaza importanta pe care o acorda autorul unicitatii fiecarui
individ.
A.1. Conceptul de trasatura

Allport defineste trasatura ca fiind o structura neuropsihica, avand capacitatea de a
transmite mai multi stimuli cu functionalitate asemanatoare si de a initia si conduce forme
echivalente de comportament adaptativ si expresiv. Mai exact este ,un sistem larg de tendinte
similare de actiune care exista la persoana pe care o studiem” (1991, p. 339). Cu alte cuvinte, o
trasatura reprezinta predispozitia de a raspunde intr-o maniera asemanatoare unor stimuli variati.
Astfel, acelasi tip de stimul — indiferent de sursa — genereaza aceleasi raspunsuri si asta deoarece
individul are tendinta de a reactiona intr-o maniera specifica. In viziunea lui Allport trasaturile exista
cu adevarat in individ; ele nu sunt doar notiuni abstracte in mintea observatorului. Insa, subliniaza
autorul, aceeasi trasaturd'™ nu se manifest in acelasi mod la doud persoane — de aici si unicitatea
fiecarui element uman - si, din acest motiv, ea (tfrasatura) nu poate fi studiata pe grupuri, fiecare

individ trebuind tratat separat (Lamberth, Rappaport si Rappaport, 1978, p. 76).

A.2. Tipologia trasaturilor

Pornind de la constatarile mai sus mentionate, Allport a propus clasificarea trasaturilor in
trei grupe, avand drept criteriu diferential gradul de influentd asupra comportamentului individului.

Astfel, exista trasaturi cardinale, centrale si secundare. Le vom prezenta pe scurt:
1. Trasaturile cardinale. Potrivit conceptiei lui Allport, putem vorbi de existenta unei trasaturi
cardinale atunci cand aproape toate activitatile unei persoane se afla sub influenta puternica a
acesteia. Trasatura cardinald este o dispozitie generalizata care nu poate ramane ascunsa;
este un sentiment sau o pasiune care guverneaza intregul set de activitati ale posesorului,

"5 (de ex. sovinist, sadic, machiavelic etc.). Totusi,

facandu-l pe acesta “sa iasa din anonimat
Allport este de parere ca putine persoane poseda o trasatura cardinala.
2. Trasaturile centrale. Dispozitile mai putin generalizate, dar totusi puternice ale individului

sunt reflectate in sistemul lui Allport de trasaturile centrale de personalitate. Acestea pot fi

3. tendintele determinate sunt de fapt trasaturi in teoria Iui Allport; ele vor fi abordate mai pe larg in paginile urmatoare.
4 ; - . « ek sy N , <
- este important de amintit aici faptul ca Allport considera ca trasaturile nu sunt pasive in individ, asteptand sa fie
“trezite” de stimuli externi. Omul cauta in mod activ situatiile care faciliteze exprimarea acestora.
®_de obicei, aceasta trasatura cardinala genereaza tema caracteristica de viaté a posesorului sau.
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considerate tendintele pe care persoana in cauza le manifesta si pe care ceilalti le pot detecta
cu usurinta (de ex. sentimental, sociabil, vivace, grijuliu etc.). De regula, fiecare individ poseda
intre cinci si zece astfel de trasaturi centrale.

3. Trasaturile secundare. Dispozitile mai putin izbitoare, mult mai putin generalizate, mai putin
consistente si, din acest motiv, mai putin relevante pentru definirea personalitatii sunt trasaturile
secundare. In aceasta categorie intra preferinte culinare, atitudini / conduite specifice, pentru a
ilustra doar cateva exemple. Un individ poseda foarte multe astfel de trasaturi, detectarea lor

fiind posibila doar de catre persoanlele foarte apropiate.

A.3. Caracteristicile unei persoane mature
Spre deosebire de alti teoreticieni ai personalitatii, Allport nu si-a fundat teoria in urma
lucrului cu personalitatile deviante sau nevrotice. De altminteri, nici nu a practicat psihoterapia si
nici nu a fost de parere ca observatiile clinice ar fi relevante pentru studiul personalitatii. Mai
degraba el si-a concentrat atentia pe atributele pozitive ale fiintei umane, precum stima de sine sau
competenta. Cercetarile efectuate in acest sens i-au permis personologului s& identifice gsase
elemente caracteristice ale unei persoane mature'®: (a) un puternic simt al sinelui, (b) relationare
empaticé cu ceilalti, (c) securitate emotionald, (d) perceptie, deprinderi si sarcini realiste, (e) auto-
obiectivare si (f) filosofie unificatoare a vietii.
1. Sentimentul propriei persoane. Persoanele mature sunt caracterizate de un sentiment al
sinelui foarte dezvoltat. Ele nu sunt blocate psihologic Tn activitati legate doar de propriile nevoi gi
dorin’ge”, ci participa in mod semnificativ la viata de familie, la activitatea profesionala, la
mentinerea si consolidarea relatiilor interpersonale, avand si cultivandu-gi pasiunile (hobby-uri),
preocupandu-se de aspectele sociale, politice sau religioase ale vietii sau de tot ceea ce
considera ele ca fiind valoros. Fiecare activitate desfasurata necesitd angajament si implicare
autentica a sinelui pentru directionarea propriei vieti; dragostea de sine reprezinta in acceptiunea
lui Allport un factor proeminent in viata fiecarei persoane, dar nu este neaparat necesar ca
aceasta sa domine stilul sau de viata.
2. Relationarea cu ceilalti. Adaptarea sociala a persoanelor mature se caracterizeaza prin
capacitatea de a avea relatii calde cu ceilalti. Caldura interpersonala are doua valente: intimitatea
si compasiunea. Latura intima reflectad capacitatea de a arata dragoste fata de membrii familiei gi
prieteni, fara ca aceasta sa fie umbrita de sentimete de gelozie sau posesivitate; de cealalta
parte, compasiunea este vazuta ca abilitatea de a tolera diferentele (de valoare, atitudine) dintre
sine gi ceilalti, permitand astfel persoanei sa arate respect si apreciere fatéd de conditia umana.
3. Securitatea emotionala. O altd caracteristicda a maturitatii personale este securitatea
emotionala sau acceptarea de sine, cristalizate in imaginea de sine pozitiva, fapt ce permite

tolerarea evenimentelor frustrante sau iritante, fara ca cel in cauza sa devina ostil sau uracios.

16 . - = b . N
- cu timpul, Allport avea sa priveasca dezvoltarea personalitatii mature ca pe un proces activ si de continua crestere

prin care individul Tsi asuma responsabilitatea pentru propria-i viata si prin care evolueaza intr-o maniera unica si
specifica. Acest proces continuu de maturizare personala poarta — in sistemul lui Allport — denumirea de devenire.
- din acest motiv, persoanele mature sunt capabile sa manifeste preocupare si grija fatd de nevoile si dorintele
celorlalti.
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Cu alte cuvinte, individul se accepta pe sine ca persoand. Persoana matura are capacitatea de a
gasi modalidati de rezolvare a propriilor stari emotionale negative (de ex. furie, depresie,
confuzie) astfel incat sa nu afecteze starea celorlalti; de asemenea, individul matur isi exprima
sentimentele si convingerile tindnd cont de ale celorlalti, nesimtindu-se amenintat de acestea.

4. Perceptie, deprinderi si sarcini realiste. Persoanele mature vad lucrurile agsa cum sunt si nu
cum ar dori sa fie; altfel spus, acestea sunt foarte bine ancorate in realitate. Mai mult, ele detin
capacitati de rezolvare a problemelor obiective si, intrucat sunt “orientati spre rezolvarea de
probleme”, pot fi foarte usor absorbite de activitatea pe care o desfasoara, lasidnd deoparte
impulsurile sau dorintele personale pana la terminarea sarcinii. Pe scurt, persoanele mature
percep lucrurile, situatiile sau pe ceilalti aga cum sunt, poseda abilitati de a face fata realitatii si
lupta pentru realizarea obiectivelor personale (care sunt de regula importante si realiste).

5. Auto-obiectivare. Capacitatea de auto-obiectivare si de autiironie reprezinta o alta constanta
a personalitatii mature. Auto-obiectivarea consta in puterea individului de a se percepe ca un
“obiect”, de a Tntelege diferentele dintre felul in care el este, felul in care ar dori sa fie si modul n
care il percep ceilalti. Umorul este si el un element important, deoarece el impiedica individul sa
cada in megalomanie, permitandu-i sa perceapa si sa analizeze cu luciditate aspectele legate
atat de propria sa situatie de viata, cat si de cea altora.

6. Filosofie unificatoare a vietii. Persoanele mature sunt capabile sa confere un sens vietii lor,
punand laolalta toale elementele acesteia intr-o maniera clara, consistenta, chiar sistematica. Un
rol important il joaca aici sistemul propriu de valori care serveste drept fundament unificator
pentru viata individului. Aceasta filosofie unificatoare va actiona ca o valoare conducatoare,

oferitoare de sens si semnificatie tuturor actiunilor intreprinse.

A.4. Prezumtiile elementare ale lui Allport privind natura umana
Allport s-a opus deopotriva atat conceptiei psihanalitice, cat si celei behavioriste. Rezistenta
sa fatéd de aceste abordari este mai ugor de inteles daca luam in seama prezumtiile elementare
(apud Hijelle si Ziegler, 1976, pp. 192-197) asupra naturii umane ale personologului (Figura 3-1 ne
permite vizualizarea grafica a ponderii fiecarei dimensiuni):
1. Libertate — Determinism. Poate mai mult decét ceilalti personologi, Allport a sustinut ideea
libertati umane. Cel mai limpede, aceasta este accentuatd in portretizarea dezvoltarii
personalitatii, vazuta de autor ca un proces activ, continuu, in care omul fisi asuma
responsabilitatea pentru alegerea cursului vietii. Cel putin, macar o parte din “organizarea
dinamica” este astfel auto-determinata. Totusi, libertatea umana nu este absoluta, ca urmare a
actiunii exercitate de trasaturile de personalitate. Cu alte cuvinte, odata formate in cadrul unei
persoane, trasaturile vor determina perceptiile si actele sale; activitatea umana este asadar
initiata si condusa de aceste trasaturi.
2. Rationalitate — Irationalitate. Desi Allport impartasa opinia lui Freud cum ca anumite
elemente irationale domina viata mentala a indivizilor cu probleme emotionale, totusi el a respins
ideea freudiana potrivit careia procesele inconstiente ar domina functionarea persoanelor
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normale. Indivizii maturi, echilibrati sunt pe deplin capabili de actiuni congtiente si rationale;
acestia isi traiesc viata stabilind si urmarind indeplinirea obiectivelor si planurilor pe termen lung.
3. Holism — Elementarism. Teoria allportiana reflecta o imbinare intre holism si elementarism,
cu un accent mai pronuntat pe prima abordare. Pentru a intelege pozitia teoreticianului trebuie sa
tinem in primul rdnd cont de faptul ca, pentru Allport, unitatea de analiza este “trasatura”.
Oamenii sunt astfel studiati prin prisma acestor trasaturi accentuate, fapt ce corespunde
abordarii elementariste; totugi, sustine Allport, personalitatea nu poate fi pe deplin inteleasa daca
analizam doar fiecare trasatura separat, ci aceasta (trasatura) trebuie raportata in cele din urma
la intregul model (pattern) al personalitatii din care este parte constituenta.

4. Constitutionalism — Environmentalism. Allport considera ca atat factorii constitutionali cat si
cei de mediu sunt la fel de influenti in determinarea comportamentului uman. Maniera in care
este modelata personalitatea nu suporta doar actiunea unei singure categorii de factori,
ereditatea si mediul actionand reciproc si simultan in definirea inteligentei, aptitudinilor, valorilor,
intereselor sau a altor caracteristici personale.

5. Subiectivitate — Obiectivitate. Desi interesul lui Allport s-a axat pe unicitatea personalitatii
individului, el nu a considerat experienta subiectiva a acestuia necesara pentru intelegerea
individualitatii. De altfel, in viziunea autorului unicitatea nu rezida din calitatea experientei
subiective a individului ci din organizarea dinamica a trasaturilor acestuia. Exista deci diferente
intre conceptele de unicitate si subiectivitate, Allport acordand maxima atentie primului si abia
una relativ medie celui din urma.

6. Proactivitate — Reactivitate. Allport observa ca directionarea si intentionalitatea reprezinta
baza de sustinere si unificare a personalitatii umane. Astfel, pentru a functiona optim, individul
are nevoie sa isi stabileasca obiective precise spre care sa tinda. Omul lui Allport traieste intr-o
lume cu puncte de reper fixate in viitor, cu ambitii $i nazuinte, toate generate din interior. Este
evidenta deci pozitia personologului in sustinerea proactivitatii.

7. Homeostazie — Heterostazie. Validitatea impulsurilor homeostazice rezida — in viziunea lui
Allport — doar la nivele bazale ale motivatiei umane (instinctele primitive). Inclinarea sa catre
heterostazie este cel mai bine evidentiatd de conceptul de “autonomie adecvat-functionala”, care
este caracterizata de anumite principii, precum “organizarea nivelului energetic”, “cunostinte si
competente” sau “canalizarea adecvata a eforturilor”. Omul allportian este infatigat astfel ca fiind
motivat de crestere si unificare, fapt ce-l particularizeaza din punct de vedere filogenetic.

8. Cognoscibilitate — Necognoscibilitate. Ca majoritatea teoreticienilor de orientare umanista,
Allport s-a aratat mai putin optimist fatd de putinta metodelor si teroriilor psihologice de a elucida
complet “secretele” comportamentului uman. Desi considera ca este posibila studierea empirica
a anumitor aspecte specifice ale functionarii si comportéarii umane, Allport nu era si de parere ca

stiin’ga18 singura ar putea oferi o cunoastere totala a naturii umane.

'® _ ca urmare a faptului ca trasaturile de personalitate pot fi doar deduse si nu direct observabile, apar dificultati mari in

cunoasterea naturii umane;
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Libertate v Determinism
Rationalitate ‘/_ __________ Irationalitate
Holism Y Individualism
Constitutionalism __ i _____ Environmentalism
Subiectivism 1 ______ Obiectivism
Proactivitate d Reactivitate

Homeostazie Heterostazie

Cognoscibilitate Necognoscibilitate

Figura 3-1: Pozitia lui Allport privind cele opt prezumtii elementare
(apud Hijelle. si Ziegler)

*k%k

In concluzie, din cele reletate putem desprinde urmétoarele:

definea personalitatea ca o organizare dinamica a sistemelor psihofizice interne care determina
gandirea si comportamentul specifice ale unei persoane.

(2) Unitatea valida de analiza in vederea studierii si intelegerii personalitatii umane este trasatura —
adica predispozitia de a raspunde intr-o maniera asemanatoare la mai multe tipuri de stimuli.
Trasaturile se impart in cardinale, centrale si secundare, functie de gradul de generalizare si
influenta asupra comportamentului individului.

(3) Opozitia sa fatda de abordarile psihanilitice gi behavioriste privind natura umana este cel mai
bine evidentiata de prezumtiile sale elementare. Astfel, teoria trasaturilor reflecta: (a) o puternica
sustinere a rationalitatii, proactivitatii si heterostaziei; (b) o atitudine moderata fata de holism si
cognoscibilitate; (c) o ugoara tendinta catre libertate si subiectivitate si (d) o pozitie de mijloc intre

constitutionalism si environmentalism.

B. Henry Murray si teoria nevoilor
Cunoastem faptul ca — in general — psihologia poate explica de ce se comporta oamenii
intr-un anumit fel, ce anume ii conduce sau ce anume se afla in spatele actelor acestora. Toate
aceste intrebari tin de sfera motivatiei, iar la o parte din ele — cel putin pana in prezent — cateva
raspunsuri au fost date de teoreticienii personalitatii. Unii dintre acestia au inteles prin motivatie
anumite forte dinamice, conducatoare si generatoare de energie care actioneaza in interiorul

individului. Henry Murray este, fara indoiald, unul dintre acestia.

B.1. Personalitatea umana vazuta de Murray si teoria nevoilor
Murray este unul din autorii care a dat conceptului de personalitate mai multe definitii, dificil
de inteles daca sunt tratate separat de celelalte concepte teoretice. Exista insa intre acestea si

unele mai transparente, precum urmatoarea: “personalitatea poate fi definita din punct de vedere
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bilogic ca un organ' sau o institutie supraordonata corpului. Astfel, ea este localizata in creier.
Daca nu exista creier, nu exista nici personalitate” (apud Hijelle si Ziegler, op. cit., p. 97). Multiplele
modalitati de definire a personalitatii accentueaza de fapt acelasi lucru: personalitatea reprezinta o
entitate ipotetica si nu una cu o existenta reald. Desi nu este identica cu creierul, personalitatea
constituie totusi o structura ipotetica a mintii. Pentru a evidentia legatura dintre creier si
personalitate, Murray propune conceptul de dominanta; astfel, activitatile fiziologice si neuronale
ale creierului care sustin functionarea personalitatii sunt denumite procese dominante. In schema
teoretica a lui Murray, toate variabilele personalitatii se reduc la procesele dominante de sustinere;
mai mult, desi unele dintre aceste variabile pot fi masurate la nivel psihologic (prin inventarele si
chestionarele de personalitate), ele nu pot fi pe deplin cuantificate fara a face referire la creier.

In ciuda faptului ca lucrérile lui Murray abund& in concepte teoretice originale si clasificari
amanuntite ale acestora, cea mai mare atentie se concentreaza insa pe trei astfel de concepte
care au menirea sa reflecte singularitatea viziunii autorului asupra naturii umane: nevoie, presiune
si tema.

1. Nevoia. in sistemul lui Murray aceasta ocupa locul central si este definitd drep un construct
care actioneaza ca o fortd in regiunea creierului, o fortd stimulata intern sau extern si care
organizeaza celelalte procese psihice (idem, p. 99). Desfasurand o serie de cercetari in cadrul
Clinicii de Psihologie de la Harvard, Murray a propus un numar de doisprezece nevoi
“viscerogene” (fiziologice) si un numar de douazeci si opt de nevoi “psihogene”
(nonfiziologice)®. Doudzeci dintre ultimele sunt prezentate in Tabelul 3-1. Problema
diferentelor personale este rezolvata de teoretician prin mentionarea faptului ca exista
persoane care nu au trait niciodata toate nevoile la acelasi nivel. Astfel, unii indivizi pot fi atragi
de un anumit set de nevoi, fata de celelalte manifestand un interes diminuat. Altii le pot
experimenta pe toate in cursul vietii.

Un alt aspect problematic referitor la studiul nevoilor consta in modalitatea prin care putem
identifica care anume dintre acestea devine la un moment dat operationald in cadrul
comportamentului. Tn acest sens, Murray a propus cinci criterii prin care pot fi recunoscute
nevoile. Primul il reprezinta rezultatul final (consecinta) al modului de comportament implicat.
Al doilea criteriu se refera la modelul comportamental implicat in obtinerea rezultatelor finale.
Criteriul urmator este dat de perceptia selectiva, precum gi de rdspunsul la o serie de stimuli. Al
patrulea criteriu reflectéd expresia emotionaléd caracteristica. In fine, ultimul criteriu propus de
Murray constd in gradul de satisfactie asociat cu obtinerea anumitor rezultate sau de

insatisfactie in cazul nereusitei.

19 .. . s . < s . . . . N .
- viziunea profund biologica a lui Murray se datoreaza indelungatei sale experiente practice si de cercetare in mediul

clinic.
20 potrivit altor autori, aceste nevoi se reduc de fapt la douazeci, agsa cum putem observa in Tabelul 3-1
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Tabelul 3-1: Cele mai importanete nevoi psihogene®' dupa Murray

Nevoia Comportament specific
De a controla mediul inconjurator. De a influenta si directiona comportamentul altora prin
1. nDominanta sugerari, persuasiune sau comanda. De a-i convinge pe ceilalti de corectitudinea propriei

opinii.

De a suporta pasiv actiunea fortelor externe, de a accepta blamari, injurii, critici, de a cauta

2. nSupunere si de a se complace in durere, pedeapsa boala si chiar necaz.
3. nAutonomie De a fi liber, nonconformist, de a nu se supune tratamentelor autoritare.
4. nAgresivitate De a se razbuna pentru insultele sau ofensele primite, de a raspunde la forta prin forta.
5. nDeferents De a fadmlra si sustine un superior, de a pretui, elogia si onora, de a ceda influentelor unui
; superior.
De a realiza ceva dificil. De a conduce, manipula, organiza obiecte, oameni sau idei cat mai
6. nRealizare rapid si independent cu putintd. De a depasi obstacole si a atinge standarde ridicate. De a
se depasi pe sine. De a intra in competitie cu altii si de a-i intrece.
7. nSexualitate De a cultiva relatiile erotice, de a avea contact sexual.
8. nSenzorialitate De a cduta placerile senzuale.
De a face impresie. De a fi vazut si auzit. De a impresiona, fascina, amuza si soca pe
9. nConsideratie  ceilalti. De a atrage atentia prin gestica, manierism sau discurs emfatic. De a monopoliza
conversatia.
10. nLudica De a cauta relaxare prin intermediul jocului/jocurilor, al glumelor, veseliei, distractiei.
11. nAfiliere 5:31 ja:lr;roplere si cooperare cu ceilalti, de a fi pe placul altora, de a céastiga afectiunea celor
12. nRespingere De a se descotorosi de un obiect, animal, persoana antipatica.
13. nBunivointa De a oferi simpatie si de a satisface nevoile persoanelor neajutorate. De a oferi ajutor
: ; persoanelor aflate in pericol. De a hrani, sprijini, consola, proteja si vindeca.
De a-i fi satisfacute nevoile prin sprijinul simpatetic al celorlalti. De a fi spijinit, sustinut,
14. nDependenta protejat, sfatuit, indrumat si tolerat. De a fi apropiat de un protector devotat. De a avea
intotdeauna Tn preajma o persoana care sa il sustina.
15. nEschivare De a evita situatiile umilitoare, stanjenitoare. De a se sustrage din exercitarea unei activitati
’ din teama de esec. De a se asocia cu persoane inferioare. De a musamaliza distorsiunile.
16. nContracarare De a inlatura o umilire prin stoparea actiunii sau de a sterge o dezonoare prin actiune.
< De a ascunde sau de a cauta justificari pentru greselile comise sau pentru esecurile si
17. nAparare umilirile suferite.
19. nOrdine De a aseza lucrurile in ordine. De a organiza, echilibra, curata, aranja, clarifica, preciza.
16. nEvitare De a evita sau scapa de situatie primejdioasa. De a evita durerea, boala, injuriile.
20. nintelegere De a cunoaste, intreba, specula, analiza.
Adaptare dupa Hjelle si Ziegler, Personality. Theories: Basic Assumptions, Research, and Applications, McGraw-
Hill, Inc, New York, 1976, p. 100; Popescu-Neveanu, Curs de psihologie generala, vol. Il, Universitatea Bucuresti,

1977, pp. 482-483; Muchielli, Les Motivations, PUF, Paris, 1981, p. 6

21 . S . . < . . . . . .
- Tn urma cercetarilor intreprinse - analiza amanuntitd a literaturii referitoare la valori (Murray, 1938; Guilford,

Christensen, Bond si Sutton, 1954; Guilford, Christensen, Frick si Merrifield, 1957; White, 1951; Mooney, 1941) care
a permis definirea a 10 astfel de categorii ipotetice si analiza factoriala a raspunsurilor oferite de un esantion de
studenti care a permis identificarea a 7 categorii ortogonale din cele zece initiale - Leonard W. Gordon si colab. au
putut constata cé trei categorii din cele zece nu au putut fi izolate — deferenta, dominanta si supunerea, itemii
aferenti fiecarei nevoi coreland semnificativ in cea mai mare parte cu alti factori. Astfel, itemii construiti pentru
masurarea deferentei corelau puternic cu conformismul, itemii dominantei erau saturati in conducere, iar cei care
masurau supunerea corelau semnificativ atat cu dependenta, céat si cu conformismul (Gordon, 1979, p. 3; vezi si
Capitolul IV al lucrarii de fata).
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2. Presiunea (Tabelul 3-2 ilustreaza cele mai frecvente presiuni in accpetiunea lui Murray).
Presiunea reprezinta forta elementelor din mediul Tnconjurator de a influenta bunastarea
individului ntr-un fel sau altul (idem, p. 103). Presiunea poate facilita sau bloca individul uman
in satisfacerea propriilor nevoi. De altfel, Murray face o distinctie intre presiuni alpha si presiuni
beta. Presiunile alpha reprezintad persoane, obiecte sau evenimente intocmai cum acestea
exista in realitate; pe de alta parte, presiunile de tip beta reprezintda mediul asa cum este el
perceput si trait de individ. Din acest motiv, presiunile beta exercitd cea mai mare influenta
asupra comportamentului.

Potrivit teoriei lui Murray, individul este o forta aflatd in permanentd migcare. Nevoile
interactioneaza in mod constant cu presiunile in modelarea comportamentului; din acest motiv,
actiunile oamenilor nu pot fi pe deplin intelese daca ne limitam doar la nevoile generatoare,
dupa cum nu putem explica comportamentul uman doar prin prisma actiunii mediului singur.
Astfel, trebuie sa tinem seama atat de nevoi cat si de presiuni si, mai cu seama, de

interactiunea dintre acestea atunci cand incercam sa intelegem un individ.

Tabelul 3-2: Cele mai frecvente forme de presiune dupa Murray

Presiunea Definitii si comportamente specifice
1. pAfiliere A avea companioni prietenosi
2. pAgresiune A fi insotit de persoane care critica sau insulta
3. pRespingere A i se refuza statutului de membru intr-un club / organizatie
4. pContraatac A fi atacat verbal sau fizic
5. pDominanta A avea in preajma persoane sau obstacole care constrang
6. pLipsa A trai in saracie
7. pRecunoastere A concura pentru obtinerea de premii sau titluri

Dupa Hjelle si Ziegler, Personality. Theories: Basic Assumptions, Research, and Applications, McGraw-Hill, Inc,
New York, 1976, p. 103

3. Tema. Aceasta reflecta un concept teoretic in sistemul lui Murray menit a face legatura intre
nevoi si presiuni. Ea se refera in principal la modul in care interactiunea dintre acestea conduc
la un comportament specific intr-o sitatie data. Putem vorbi de exemplu de o tema in serie —o
imbinare unica a unor teme simple ce influenteazd comportamentul unei persoane, adica
maniera particulara in care interactionam cu elementele variate si complexe ale mediului
inconjurator. Desi produs al interactiunii mai multor facori, cheia unicitatii individuale o
reprezinta tema-unitate. Aceasta face referire la modelele individuale, elementare ale fiecarei
persoane de a percepe relatia nevoi-presiuni. in acceptiunea lui Murray, tema-unitate este
vazuta ca un sistem reactiv, o forta preponderent incongtienta cu radacini in experientele traite
in primii ani de viata. Autorul considera ca — prin studiu sustinut - este posibila identificarea
temei-unitate a unei persoane; acest fapt ne poate ajuta sa surprindem semnificatia diferitelor
comportamente ale acesteia care, altminteri, ne-ar fi parut ininteligibile si lipsite de coerenta.
Sintetizadnd, putem afirma ca fema-unitate constituie nucleul psihologic al individului. Ea

confera personalitatii umane continuitate de-a lungul timpului. Ca atare, conceptul de tema-
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unitate este cel care se aproprie cel mai mult de definirea personalitatii umane in sistemul lui

Murray.

B.2. Dezvoltarea personalitatii
Personalitatea umana nu poate fi pe deplin inteleasa dacd nu tinem seama si de
dimensiunea temporala. Ceea ce reprezinta o persoana in prezent reflecta in mod direct intrega sa
istorie personald. Nu este deci suficient sa descriem ce nevoi si ce presiuni au interactionat la un
moment dat in existenta sa. Mai important este sa privim individul ca o entitate aflata intr-o
continua dezvoltare/evolutie; trebuie sa intelegem intdi din ce punct porneste si Tncotro se
indreapta acel individ in devenirea sa ca persoana. Astfel, in incercarea de a descrie modul in
care se formeaza personalitatea, Murray propune patru seturi de elemente determinante —
determinantele constirutionale, apartenenta la grup, determeninantele legate de rol, precum si cele
situationale.
1. Determinantele constitutionale. in aceasta categorie intra factori precum varsta, sexul,
tipologia corporald, pigmentarea pielii, forta fizica, eventualele dizabilitdti sau adaptarea
fiziologica la cerintele culturale. Aceste forte constitutionale nu actioneaza insa in gol; ele detin
o importanta diferita functie de mediul social de viata al fiecarei persoane.
2. Determinantele apartenentei la grup. In sistemul lui Murray, un alt factor ce contribuie
semnificativ la modelarea personalitatii este constituit din grupul de apartenenta (sau catre care
aspird) al individului. Intre aceste grupari se numara cele familiale, etnice, religioase, politice,
rasiale, regionale, profesionale sau socioeconomice. Apartenenta la unul sau mai multe din
aceste grupuri afecteaza dezvoltarea personalitati in primul rédnd deoarece aceasta
(aparteneta) atrage dupa sine un anumit mediu social, precum si un sistem particular de valori.
Ca atare, unele nevoi se vor dezvolta si se vor manifesta diferit, functie de aceste variabile
externe.
3. Determinantele legate de rol. Desi aceste determinate sunt vazute de Murray ca
reprezentand o subclasa aparte a determinantelor apartenetei la grup, ele sunt tratate separat
deoarece sunt foarte importante in diferentierea indivizilor din cadrul unui grup. Cultura prescrie
modul in care rolurile necesarii vietii de grup ar trebui jucate; astfel, formarea personalitatii este
strans legata atat de rolurile predefinite (sexul), cat si de cele pe care le aleg (ocupatia).
4. Determinantele situationale. Aceastd categorie de determinante este compusa din
experienta cotidiana a individului, experienta care, de cele mai multe ori este nepredictibila si
capricioasa. Pot intra aici evenimente care s-au petrecut de foarte multe ori, precum si
evenimente care s-au derulat doar o singura datda — de exemplu contacte interpersonale de
scurtad/lunga durata, constelatia familiala (primul nascut intr-o familie cu mai multi copii), relatiile

de prietenie cu anumite persoane, divortul parintilor etc.

B.3. Prezumtiile elementare ale lui Murray privind natura umana
Desi teoria nevoilor a lui Murray a fost puternic influentatd de orientarea psihanalitica,
existd totusi in sistemul sau si elemente cu tentd umanista. Aceasta imbinare de elemente
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psihanalitice si umaniste contureaza un profil interesant al prezumtiilor elementare ale

teoreticianului (ilustrate grafic in Figura 3-2).
1. Libertate — Determinism. In ciuda faptului c& Murray era de péarere c& oamenii posed& un
anumit grad de libertate Tn luarea deciziilor, cel mai frecvent el a abordat o perspectiva
determinista. Determinantele comportamentale discutate mai sus includ atat persoana in cauza
(prin nevoi), cat si actiunea mediului (prin presiuni). Autorul sustine ideea unui determinism
biosocial in care modificarile interne, precum si stimulii externi atrag atentia asupra unei nevoi
existente. Aceasta nevoie declansaza un anumit act comportamental pentru a fi satisfacuta.
Astfel, indivizii sunt impinsi Tnainte de nevoi si trasi Thapoi de presiuni, scopul final fiind
satisfacerea nevoilor®?.
2. Rationalitate — Irationalitate. Murray era de parere ca rationalitatea este cea care
caracterizeaza activitatea umana. Oamenii géndesc, anticipeaza, planifica si urmaresc
obiective pe termen lung. Pozitia sa poate fi mai bine inteleasd daca facem referire la
perspectiva seriala pe care o are asupra comportamentului uman. Autorul considera ca adultii
sunt capabili sa: a) organizeze un ansamblu de subobiective care sa duca la indeplinirea unui
obiectiv mai larg (programarea seriald); b) utilizeze strategii creative pentru a evita sau
minimaliza cerintele cauzate de nevoi-presiuni care ar putea intra in conflict cu obiectivele pe
termen lung (programarea calendaristica); c) stabileasca planuri pe termen lung, precum si
prioritatile aferente fiecaruia (ordonare). Organismele care igi pot directiona in mod constant
comportamentul intr-o maniera atat de ordonata nu pot fi decét rationale.
3. Holism — Elementarism. Teoria lui Murray constituie o incercare amanuntita de a trasa o
punte de legaturad intre abordarea holistd si cea elementaristd. In acest sens, autorul a
“construit” personalitatea intr-o maniera ierarhica, incluzand aici atat elemente generale, cat si
specifice. Este aproape imposibil sa intelegem intregul personalitatii fara a face macar unele
referiri la partile sale specifice.
4. Constitutionalism — Environmentalism. Nu putem intelege comportamentul uman daca nu
tinem seama de interactiunea dinamica dintre persoana insasi si mediul sau de viata. In acest
sistem, constitutionalismul si environmentalismul capata aceeasi pondere.
5. Subiectivitate — Obiectivitate. Putem observa la Murray o orientare moderata catre
subiectivism. Teoria sa include cateva concepte importante pentru intelegerea experientei
subiective a individului uman (de exemplu nevoie, tema-unitate etc.). Chiar si influentele
exercitate de mediul extern sunt privite dintr-o perspectiva subiectiva (presiunile beta).
6. Proactivitate — Reactivitate. Influentele umaniste se reflectd in orientarea fatd de
proactivitate a autorului. Oamenii sunt capabili sa isi genereze si conduca propriul

comportamnet, mai ales daca acesta este in raport direct cu obiective gi aspiratii viitoare. Fiinta

22 e « NP n - - . N
- reamintim ca Murray a subliniat in repetate randuri importanta proceselor psihice situate Th spatel actelor

comportamentale (conceptul de dominanta). in viziunea autorului creierul este sediul personalitatii si, n cele din
urma, procesele creierului sunt cele care determina comportamentul. O astfel de pozitie nu poate fi adoptata decat
de un determinist.
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umana este un pro-actor’”® — adica un agent activ in confruntarea cu mediul inconjurator, si nu
un re-actor — adica un simplu respondent la stimuli, fapt ce permite diferentierea fiintei umane
de celelalte organisme.

7. Homeostazie — Heterostazie. Fara indoiala, conceptia lui Murray privind motivatia umana
este una homeostatica. Nevoile duc la aparitia tensiunii care conduce la necesitatea reducerii
ei. Principiul atotcuprinzator al personalitatii rezida — in viziunea lui Murray — in reducerea
tensiunii cauzate de nevoi. Acest principiu insa se aplica doar in cazul nevoilor negative
(nevoia de a evita stimuli aversivi); cat priveste nevoile pozitive, ceea ce produce satisfactie nu
este lipsa tensiunii, ci tocmai procesul de reducere a acesteia. Din acest motiv, perspectiva
homeostatica a lui Murray nu se limiteaza doar la a reduce tensiunea, ci include si generarea
trensiunii. Formula “generare a tensiunii — reducere a tensiunii” reprezinta un model
motivational continuu opus unei stari finale, reprezintd mai degraba un mod de viata, decat un

scop final.

8. Cognoscibilitate — Necognoscibilitate. Un element important in intelegerea perspectivei
lui Murray asupra acestei dimensiuni reiese din propia sa declaratie: “Fiecare om este — intre
anumite limite — a. la fel ca toti ceilalti oameni, b. la fel ca o parte din ceilalti oameni, c. la fel ca
nici un alt om.” (idem, p. 114). Autorul considera disciplinele precum antropologia, biologia,
psihologia ca potential capabile s& descopere cea mai mare parte din ceea ce poate fi
cunoscut despre om, sub aspectul punctelor a si b. Cat priveste punctul ¢ — unicitatea
individului — Murray considera psihologia ca fiind cea mai limitata, si asta ca urmare a faptului
ca, elementele idiosincratice existente in personalitatea fiecarui individ nu pot fi pe de-a-ntregul

surprinse de conceptele si metodele stiintifice.

Libertate = ¥  Determinism
Rationalitate _ : _________ Irationalitate
Holism Y Individualism
Constitutionalism _ v Environmentalism
Subiectivism ‘/_ _______ Obiectivism
Proactivitate d Reactivitate

Homeostazie Heterostazie

Cognoscibilitate Necognoscibilitate

Figura 3-2: Pozitia lui Murray privind cele opt prezumtii elementare
(apud Hijelle. si Ziegler, p. 111)

*k*

Pe scurt, am putea desprinde din teoria Iui Murray privind personalitatea umana
urmatoarele aspecte:
(1) Murray descrie personalitatea ca un agent ipotetic integrator in cadrul individului cu rolul de a

organiza si stabiliza comportamentul acestuia in timp. In acest sistem, toate evenimentele

23 . Lo . .
- desi Murray recunoaste si existenta unor nevoi cu caracter reactiv.
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psihologice depind din punct de vedere functional de procesele creierului; daca nu ar exista
creierul, nu am putea vorbi de personalitate.

(2) Conceptul central in teoria lui Murray este nevoia — o fortd din regiunea creierului care
organizeaza comportamentul si procesele psihice. Pentru determinarea comportamentului, nevoile
interactioneaza in mod constant cu forte ce tin de mediu (presiunile). Combinatiile diferite de nevoi-
presiuni care caracterizeaza comportamentul unui individ sunt denumite teme. Unicitatea fiecarei
persoane rezida intr-un model (pattern) ancestral al relatiei nevoie — presiune — tema-unitate.

(3) Murray sustine ca personalitatea este adanc ancorata in dimensiunea temporala, iar
dezvoltarea sa este puternic influentata de patru categorii de determinante: constitutionale, de rol,
situationale si apartenenta la grup.

(4) Teoria nevoilor — o0 imbinare de elemente umaniste si psihanaliste — se bazeaza pe: (a) o
orientare puternica fata de determinism, rationalitate si homeostazie; (b) o orientare moderata fata
de holism, subiectivism gi proactivitae; si (c) o pozitie centrala fatd de dimensiunile

constitutionalism-environmentalism si cognoscibilitate-noncognoscibilitate.

C. George Kelly si teoria cognitiva a personalitatii
Procesele cognitive ale omului sunt atat de evidente, incat — intr-un fel sau altul — toate
teoriile privind personalitatea umana recunosc efectele acestora asupra comportamentului. George
Kelly a fost primul personolog care a subliniat importanta rolului detinut de aspectele cognitive ale
existentei umane in definirea personalitatii. Potrivit teoriei sale, individul este un om de stiinta prin
faptul ca se straduieste sa inteleaga, sa interpreteze, sa anticipeze gi sa mentind sub control
propriul sau univers existential in incercarea de a face fata acestei lumi. Aceasta viziune asupra

naturii umane reprezinta nucleul sistemului teoretic al lui Kelly.

C.1. Teoria constructelor personale

Teoria lui Kelly reprezinta o abordare contemporana cognitiva in studiul personalitatii
umane — este o abordare care pune accentul pe maniera in care indivizii percep si interpreteaza
oamenii, lucrurile sau evenimentele din jur. Teoria constructelor se concentreaza pe procesele
care faciliteaza intelegerea aspectelor psihologice ale vietii. Din aceastd perspectiva cognitiva,
Kelly propune un model de personalitate prin analogia cu omul de stiinta. Asemeni omului de
stiinta, subiectul uman lanseaza ipoteze de lucru asupra realitatii, ipoteze prin care el incearca sa
anticipeze si sa controleze evenimentele din propria sa viat,éz“.

Oamenii de stiinta formuleaza constructe teoretice pentru a descrie si explica evenimentele
care ii preocupa. In sistemul personologic al lui Kelly, constructul teoretic cheie este insusi
termenul de construct. “Omul priveste lumea prin modele transparente sau sabloane pe care le
creeaza singur, incercand apoi sa potriveasca relitatile din care este compusa lumea [...]. Fara
aceste sabloane, lumea ne-ar aparea ca o omogenitate nediferentiatd careia nu i-am putea atribui

nici un sens.” (apud. Hjelle si Ziegler, op. cit., p. 217). Tocmai prin intermediul acestor “modele
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transparente sau sabloane” Kelly defineste constructele personale. Altfel spus, un construct
personal reprezintd o categorie de ganduri prin care individul uman construieste gi interpreteaza
propria sa viata. Cateva exemple de constructe personale sunt si urmatoarele: “rafinat fata de
vulgar”, “inteligent fata de idiot”, “bun fata de rau”, “religios fata de nereligios”, “prietenos fata de
ostil” etc.

Consecvent modelului propus — omul ca om de stiintd — Kelly considera ca odata ce un
individ lanseaza ipoteza ca un anumit construct va anticipa intr-un mod adecvat si va prezice un
anumit eveniment din viata sa, el (individul) va testa acea ipoteza si pe evenimente care nu au
avut inca loc (nefamiliare). in cazul in care constructul prezintd un grad convenabil de predictie, el
va fi pastrat pe mai departe de individ; dimpotriva, daca predictia a fost infirmata, constructul care
a condus la aceasta va fi revizuit sau chiar eliminat. Validitatea constructului este testata aici in
termeni de eficienta predictiva.

Kelly a sugerat de asemenea ca toate constructele personale sunt inerent bipolare si
dihotomice — adica esenta gandirii umane rezida in perceperea experientelelor de viata in alb si
negru, fara nuante de gri. Cu alte cuvinte, oamenii observa ca anumite evenimente sunt
asemanatoare intre ele, in vreme ce difera de altele. Modul in care doua elemente sunt vazute ca
similare reprezinta polul de similaritate al dimensiunii constructului, iar modul in care ele difera este
denumit polul de contrast al dimensiunii constructului.

Desi teoria sa a reprezentat un castig semnificativ in intelegerea manierei in care oamenii
percep si explica evenimentele vietii, Kelly nu s-a preocupat si de procesele prin care oamenii
ajung sa fsi construiasca experientele de-a lungul timpului (spre exemplu, de ce difera constructele
lui X de cele ale lui Y). O explicatie ar putea fi faptul ca teoria lui Kelly este anistorica, autorul
neacorddnd o atentie deosebita experintei timpurii de viata a individului. Totusi, constructele
trebuie sa decurga de undeva, iar cel mai plauzibil este sa presupunem ca ele sunt produsul
istoriei trecute a individului; cum experientele de viata difera de la individ la individ, acest fapt ar
putea justifica varietatea sistemelor de constructe personale adoptate de fiecare reprezentant al

speciei umane.

C.2. Tipologia construnctelor
Potrivit naturii controlului pe care il exercitd, constructele personale pot fi clasificate in
preemptive, constelatii $i propozitionale.

1. Constructele preemptive. Acestea actioneaza ca si constructe-sertar. daca plasam un
eveniment, o persoana sau un lucru intr-un astfel de “sertar’, acest fapt exclude automat
plasarea elementelor respective intr-un altul. Constructele preemptive sunt caracterizate de
modul de a gandi “nimic Tn afara de”, gandire specifica persoanelor rigide. Cele mai ilustrative
exemple de constructe preemptive sunt etichetele etnice / rasiale atribuite cuiva. Gandirea

preemptiva reprezintd de fapt o forma de negare a dreptului celorlati, ca si al nostru, de a

24 “ o s - A
- pentru a nu lasa loc confuziilor, mentionam aici faptul ca similaritatea cu omul de stiintd consta din aceea ca orice

fiintd umana formuleaza ipoteze si urmeaza aceleasi procese psihologice de validare sau invalidare a acestora, dupa
cum se intdmpla in cadrul unui demers stiintific.
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reevalua, reinterpreta si de a privi intr-o noua lumina aspectele constituente ale realitatii
inconjuratoare.

2. Constructele-constelatii. Acestea permit elementelor componente sa apartina simultan si
altor domenii, stabilind insa domeniul de aparteneta. Cu alte cuvinte, daca un eveniment cade
sub incidenta unui construct, celelalte caracteristici ale sale sunt deduse automat. Gandirea
stereotipa este caracteristica acestui tip de constructe. Prin definitie, constructele-constelatii
reduc sansele de a adopta o perspectiva alternativa.

3. Constructele propozitionale. Ele contrazic primele doua categorii de constructe, intrucat
permit persoanei sa fie deschisa fatd de noi experiente si s& adopte si alte puncte de vedere
asupra lumii. Kelly insa este de parere ca doar utilizarea constructelor propozitionale nu este
neaparat productiva. Exista situatii $i evenimente care necesita elaborarea si utilizarea unor
constructe preemptive sau de tip constelatie.

Alte taxonomii organizeaza constructele in (a) comprehensive (permit subsumarea unei
arii mai vaste de evenimente) si incidentale (aria evenimentelor este mult redusa); (b) constructe
centrale (care guverneaza functionarea bazald a individului) si constructe periferice (pot fi
modificate fara ca acest fapt sa produca schimbari majore la nivel central); (c) constructe dense
(permit efectuarea unor predictii invariabile) si constructe vagi (conduc individul la predictii diferite

in circumstante asemanatoare).

C.3. Prezumtiile elementare ale lui Kelly privind natura umana
Orientarea filosofica a alternativismului cognitiv a lui Kelly neaga existenta oricarei realitati

obiective cu exceptia sistemelor de constructe. Realitatea este ceea ce construim noi din ea.
Aplicata fiintelor umane, teoria sa sugereaza ca oamenii sunt in mod fundamental rezultatul
propriei lor constructii. Din acest punct de vedere am putea spune ca constructele lui Kelly deriva
din prezumtiile sale elementare privind natura umana (putem vizualiza aceste prezumtii in Figura
3-3).

1. Libertate — Determinism. In viziunea autorului, omul este deopotriva liber si determinat.

Poate in mod paradoxal, Kelly vede omul ca determinandu-si in mod liber comportamentul. Altfel

spus, fiinta umana dispune de o varietate suficient de larga de constructe din care le alege pe

cele care il ajuta in interpretarea evenimentelor; odata algerea facuta insa, aceste constructii i

determind comportamentul. Comportamental, oamenii opereazéd asadar cu granitele

constructelor pe care le utilizeaza. Libertatatea si determinismul sunt notiuni inseparabile Tn

acceptiunea lui Kelly.

2. Rationalitate — Irationalitate. Dintre toate, dimensiunea rationalitate-irationalitate joaca rolul

cel mai important in teoria lui Kelly. Privind fiinta umana prin prisma omului de stiinta, autorul

face o descriere a acesteia ca fiind angajatd in mod constant in procesul constructiei

intelectualizate a propriei lumi. Omul lui Kelly nu doreste sa iubeasca sau sa cucereasca lumea;

ceea ce doreste el este sa o cunoasca sau, cel putin, sa o construiasca.

3. Holism - Elementarism. Kelly manifestd o orientare moderata fatda de holism. Desgi

constructul — ca unitate de analiza — ne-ar parea la prima vedere un bun motiv de a adopta
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viziunea elementarista, autorul nu ne sugereaza niciunde ca o persoana poate fi inteleasa daca
consideram constructele sale separat. Mai mult, Kelly face in repetate randuri referire la un
sistem de constructe, unic pentru fiecare individ si in care constructele sunt relationate intre ele
intr-o maniera personala si organizata.

4. Constitutionalism — Environmentalism. Kelly este mai degraba inclinat cate polul numit
environmentalism al acestei dimensiuni. Constructele personale sunt extrase din experienta
individului si utilizate de catre acesta in vederea anticiparii evenimentelor din mediu. Asadar,
functia ultima a sistemului de constructe personale a individului este de a interpreta lumea
inconjuratoare?.

5. Subiectivitate — Obiectivitate. Potrivit lui Kelly, omul traieste in lumea mai degraba subiectiva
a constructelor sale personale. El poate construi si reconstrui evenimentele externe, dar ramane
captiv in sistemul constructiei subiective. Fiecare individ vede realitatea prin prisma unor
sabloane, iar aceste sabloane sunt unice de la un individ la altul.

6. Proactivitate — Reactivitate. Aceastd dimensiune tine in mod evident de motivatie. Intrucat
Kelly considera motivatia un construct redundant, dimensiunea proactivitate-reactivitate nu intra
in sfera sa de interes. Pentru autor, oamenii nu sunt nici proactivi, nici reactivi — pur si simplu ei

sunt Tn viata, iar viata insasi este o forma de migcare.

Libertate =~ v Determinism
Rationalitate ‘/_ __________ Irationalitate
Holism Y Individualism
Constitutionalism __ i ____ Environmentalism
Subiectivism * Obiectivism
Proactivitate @~ _N_usiap_licél_ _______ Reactivitate
Nu se anlica

Homeostazie Heterostazie

Cognoscibilitate Necognoscibilitate

Figura 3-3: Pozitia lui Kelly privind cele opt prezumtii elementare
(apud Hijelle. si Ziegler, p. 231)

7. Homeostazie — Heterostazie. Nici aceasta dimensiune nu se aplica in sistemul teoretic al lui
Kelly. in opinia personologului, oamenii cautd mai degraba sa dezvolte si s& organizeze un
sistem coerent de constructe astfel incat acesta sa le permita anticiparea adecvata a
evenimentelor viitoare.

8. Cognoscibilitate — Necognoscibilitate. Din motive practice, natura umana nu este supusa
cunoasterii stiintifice in viziunea lui Kelly. El respinge pozitia filosofica anterioara a realismului,
care afirma c& existd o realitate obiectivd independentd de perceperea noastrd. in cadrul
realismului, sarcina ultima era descoperirea naturii realitatii. Ca un contraargument, Kelly aduce
in prim plan propria sa teorie epistemologica a “constructiei alternative” care sustine ca doar

evenimentele individuale sunt reale. $tiinta nu poate descoperi realitatea obiectiva, intrucat nu

%5 totusi, mediul nu este investit cu forta determinantd din sistemul Iui Skinner; individul cognitiv interpreteaza,
evalueaza, lanseaza ipoteze, construieste sau reconstruieste mediul, nefiind pur si simplu modelat de efectele
acestuia.
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exista nimic pentru a fi descoperit. Pentru psihologie, natura umana nu poate fi niciodata pe

deplin cunoscuta, ci doar construitd in mod alternativ.

*k%*

Efectudnd o scurta trecere in revista a celor relaltate despre teoria cognitiva a lui Kelly,
putem constata urmatoarele:
(1) Teoria sa se bazeaza pe pozitia filosofica a constructiei alternative, care atesta ca realitate este
ceea ce un individ construieste ca realitate. Cu alte cuvinte, perceptia unei persoane asupra
realitatii constituie Tntotdeauna subiect al interpretarii si modificarii. Fiinta umana este un om de
stiintd care genereaza si verifica in permanenta ipoteze despre natura lucrurilor pentru a face
predictii cat mai exacte referitoare la evenimentele viitoare.
(2) Oamenii inteleg lumea prin intermediul unor modele transparente sau sabloane denumite
constructe. Fiecare individ poseda un sistem unic de constructe (personalitatea) pe care il
utilizeaza in construiea si interpretarea experientei. Kelly propune mai multe tipologii ale
constructelor: preemptive, de tip constelatie, propozitionale, comprehensive, incidentale, centrale,
periferice, dense, vagi.
(3) Spre deosebire de majoritatea personologilor, Kelly a fost mult mai explicit $si mai cunoscator al
curentelor filosofice. Astfel, teoria cognitiva reflectd (a) o puternica orientare spre rationalitate,
subiectivitate si noncognoscibilitate; (b) o inclinare moderata fatd de holism si environmentalism; si
(c) o pozitie de mijloc fatd de polii dimensiunii libertate-determinism. Doua dintre dimensiuni —

proactivitate-reactivitate si homeostazie-heterostazie — nu au aplicabilitate Tn sistemul lui Kelly.

D. Carl Rogers si teoria fenomenologica a personalitatii
Fenomenologia reprezinta studierea experientei subiective a individului uman, sentimentele
si conceptele intime ale acestuia, precum si reprezentarea sa asupra lumii si a propriei persoane.
Unul dintre reprezentantii cei mai de seama ai acestei orientari este Carl Rogers, pentru care
comportamentul uman este in cele din urma influentat de modul in care percem lumea. O astfel de

abordare mutd accentul pe eu (sine) si pe caracteristicile acestuia®.

D.1. Pozitia fenomenologica
Dupa cum aminteam, abordarea fenomenologica stipuleaza faptul ca ceea ce este real
pentru un individ este ceea ce exista in cadrul sdu intern de referintad (lumea subiectiva). De aici
urmeaza ca experienta si perceptia individului nu constituie numai realitatea acestuia, dar
formeaza si bazele actiunilor sale: oamenii raspund la evenimente in functie de modul in care le
percep si le interpreteaza. Totusi, simturile unei persoane nu oglindesc in mod direct lumea sau
realitatea. Fiecare individ — potrivit lui Rogers (1959) — construieste realitatea Tn concordanta cu

lumea sa intima de experienta subiectiva. Mai mult, aceastd lume de experienta, fiind atat de

26 . . . .. . . — s .
- se mai vorbeste despre teoria lui Rogers ca fiind o feori a eului, ca urmare a viziunii autorului: “cel mai bun punct de

plecare pentru intelegerea comportamentului este cadrul intern de referinta al individului insusi” (Hjelle si Ziegler,
1976, p. 287).
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intima, nu poate fi cunoscuta decat de individul insusi. Spre deosebire de Kelly, Rogers evita sa
faca vreo afirmatie referitoare la realitatea obiectiva, fiind preocupat doar de realitatea psihologica.

O alta trasatura importantd a perspectivei fenomenologice privind contributia la teoria
personalitatii consta in premisa ca cea mai buné intelegere a comportamului uman se obtine prin
observarea cadrului intern de referintd al individului. Pentru a putea explica de ce un individ
gandeste, simte si se comporta intr-un anumit mod, este crucial sa cunoastem felul in care acesta
percepe si interpreteazad lumea. Experienta subiectiva constituie astfel elementul cheie in
intelegerea comportamentului. Cu alte cuvinte, cel mai important obiect al studiului psihologic il
reprezinta experienta subiectiva a individului, intrucat experienta insasi este agentul determinant al

comportamentului.

D.2. Viziunea lui Rogers asupra naturii umane: conceptul de sine

Constructul structural de cea mai mare insemnatate in teoria lui Rogers este conceptul de
sine, pe care autorul il defineste ca fiind: “o forma conceptuald, consistenta si organizatd compusa
din perceptiile pe care le au ceilalti despre <<eu>> gi <<mine>>, precum gi din perceptiile despre
diferitele aspecte ale vietii. Este o form& supusa gandirii congtiente” (apud. Hjelle si Ziegler, op.
cit., p. 297).

Conceptul de sine (care include eul ideal) suporta presiunea ajustarii permanente, functie
de cerintele celorlalti oameni. Aceasta nevoie de pretuire si — implicit — de autopretuire capata o
autonomie crescanda pe masura ce individul se implica mai mult in viata sociala. Astfel, cerintele
venite din partea celorlalti sunt privite de eu drept “conditii de valoare” care trebuie respectate cu
orice pret.

Strans legat de conceptul de sine este — in viziunea lui Rogers — si tendinta de auto-
actualizare. Procesul prin care o persoana devine eu este determinat de continua motivare catre
auto-definire. Auto-dezvoltarea este indrumata de procesul de valorizare organismica, proces ce
conduce la cautarea unor experiente cat mai variate. Din aceasta perspectiva, eul - implicat in
procesul mai sus amintit si dornic de actualizare — constituie personalitatea; aceasta din urma
evolueaza permanent, intrucat eul si cadrul intern de referinta, determina perceptiile, interpretarile
si reactiile fatd de anumite evenimente, lucruri sau alte persoane. Conceptul de sine, ca element
central lansat de Rogers, reprezintd o dovada clara a influentelelor fenomenologice asupra
sistemului sau de gandire. Aspectele de prim ordin pentru fenomenologia proprie a fiecarui individ
sunt asadar perceperea de sine, perceptia asupra realitétii, relatia eu-realitate, precum si perceptia

asupra valorii acestora (Lamberth, Rappaport si Rappaport, 1978, pp. 144-148).

D.3. Prezumtiile elementare ale lui Rogers privind natura umana
Amprenta lasata de fenomenologie asupra sistemului teoretic al lui Carl Rogers transpare si
din prezumptiile sale elementare privind natura umana, pe care le-am sintetizat si in Figura 3-4.
1. Libertate — Determinism. In teoria lui Rogers, libertatea constituie parte integrantd a
tendintei de actualizare. Exemplificand, putem spune ca, cu cat devine mai operativa tendinta

y A

de actualizare, cu atat oamenii: (a) pot depasi conditiile de valoare care i-au “marcat” in primii

87

www.psihologiaonline.ro



Personalitate si comportament managerial Biblioteca Online

ani ai existentei; (b) devin mai constirnti si mai deschigi fatd de experienta si (c) vor fi mult mai
liberi in cadrul procesului de auto-formare si in directionarea cursului propriei vieti.

2. Rationalitate — Irationalitate. Individul uman este — in viziunea lui Rogers — o persoana
esentialmente rationala. Ca si in cazul libertatii, rationalitatea atinge cel mai inalt nivel atunci
cand tendinta de actualizare este operationalad la maxim. Altfel spus, atunci cand conditiile
sociale permit oamenilor s& se comporte in concordanta cu natura lor, rationalitatea va fi cea
care le va coordona conduita. Mai mult, libertatea, rationalitatea si tendinta de actualizare sunt
stréns intercorelate intre ele; cand tendinta de actualizare este nlesnita, individul devine cu
timpul mai liber si mai constient in directionarea propriului comportament.

3. Holism — Elementarism. Rogers a fost preocupat de studierea ti intelegerea fiintei umane
ca un intreg unificat (gestalt). In plus, in sistemul teoretic al personologului, sinele (eul) se
indreapta spre o continua si crescanda intregire si unificare. Angajamentul lui Rogers fata de
holism este deci mai mult decét evident.

4. Constitutionalism — Environmentalism. Putem observa o orientare moderata fata de
constitutionalism in viziunea autorului, sugeratéa de concepte precum “natura umana”, “natura
interioara a omului”, “adevaratul eu al omului”, “potential Tnnascut al omului” etc. Totusi, pe
masura ce eul se dezvolta, el este semnificativ influentat de variabile ce tin de mediu.
“Pretuirea neconditionata” aratata de ceilalti sau “conditile de valoare” sunt doar cateva din
conceptele care Tsi pun amprenta asupra dezvoltarii firesti si armonioase a eului.

5. Subiectivitate — Obiectivitate. Subiectivitatea este fara doar si poate elementul cheie in
sistemul lui Rogers. Pentru acesta, fiecare persoana traieste intr-o lume subiectiva intima,
mereu supusa schimbarii si al carei centru este. Fiecare persoana percepe lumea si raspunde
la ea in concordanta cu cele mentionate.

6. Proactivitate — Reactivitate. Individul rogersian este orientat esentialmente spre viitor. Ca
persoana care isi genereaza comportamentul prin internalizare, individul lui Rogers este
proactiv. $i aceasta dimensiune este strans legata de tendinta de actualizare. Individul nu

reactioneaza pur i simplu la stimulii externi, ci 1i “devoreaza”, hranindu-se cu ei.

Libertate v Determinism
Rationalitate ‘/_ __________ Irationalitate
Holism ~ Individualism
Constitutionalism __ '/_ _______ Environmentalism
Subiectivism ‘/_ __________ Obiectivism
Proactivitate /_ __________ Reactivitate
Homeostazie ‘/7 Heterostazie

Cognoscibilitate Necognoscibilitate

Figura 3-4: Pozitia lui Rogers privind cele opt prezumtii elementare
(apud Hijelle. si Ziegler, p. 308)
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7. Homeostazie — Heterostazie. Tendinta de actualizare este in sine un concept heterostazic,
intrucat ea directioneaza individul in sensul cresterii, imbogatirii si autorealizarii. Mai mult,
aceasta tendintd nu conduce la reducerea tensiunii, ci la cresterea ei. In viziunea Iui Rogers,
individul cauta noi provocari si stimulari.

8. Cognoscibilitate — Necognoscibilitate. Fiinta umana nu poate fi cunoscuta in termeni

stiintifici. Nimeni nu are capacitatea de a-l intelege pe deplin pe celalalt.

*k%*

Din punctele abordate cu privire la viziunea lui Rogers fata de personalitatea umana putem
desprinde urmatoarele:
(1) In contextul miscarii umaniste, pozitia teoretica a lui personologului este eminamente
fenomenologica. Astfel, el sustine ca singura realitate existenta din punctul individului de vedere
este realitatea subiectiva, adica experienta sa intima de viata, iar in centrul acestui univers
subiectiv se afla conceptul de sine — conceptul cu cea mai importantd semnificatie in sistemul lui
Rogers.
(2) Autorul considera ca cele mai multe modalitati de comportare alese de o persoana sunt in
stransa legatura cu conceptul de sine al acesteia. Cand individul resimte o inadecvare intre
conceptul de sine gi intreaga experienta organismica atunci el se simte amenintat si va incerca sa
se apere facand apel la distorsiuni perceptive sau negare.
(3) Prezumtiile elementare ale Iui Rogers relative la fiinta umana sunt suficient de solide, explicite
si bine rumegate si reflectd (a) o orientare puternica fatd de libertate, rationalitate, holism,
subiectivism, proactivitate, heterostazie si necognoscibilitate si (b) o pozitie moderata fata de

constitutionalism.

3.1.4.2. Abordarea nomotetica

De cealalta parte, abordarea nomotetica se preocupa de tot ceea ce presupune studierea
grupurilor de indivizi cu scopul evident de a ,descoperi” legi generale de comportament. Unii autori
(de ex. Radford si Kirby, 1995, apud Malim, Birch si Wadeley, 1999, p. 88) impart aceste legi in trei
categorii: (a) clasificarea oamenilor in diferite grupuri pentru a se putea face o predictie asupra
modalitatilor ulterioare gi specifice de comportare; (b) formularea de principii comportamentale
aplicabile tuturor oamenilor si (c) stabilirea dimensiunilor in raport cu care oamenii pot fi grupati gi
comparati. Avantajul principal al acestei orientari rezida in posibilitatea generalizarii descoperirilor
efectuate pe esantioane de populatie, fapt datorat cu precadere accentului deosebit pus pe

exactitatea masurarii, pe investigatii controlate si pe posibilitatea de replicare.
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A. Hans Eysenck si modelul ierarhic al personalitatii

A.1. Structura personalitatii in viziunea lui Eysenck

Vreme de jumatate de secol Eysenck a studiat, experimentat si sustinut modelul tri-
dimensional®’ al personalitatii, extraversia, nevrozismul si psihotismul fiind considerate
dimensiunile fundamentale organizabile intr-o structurd mai generald — tipul de personalitate®®.
Influentat de traditia behavioristd si negadnd efectele teoriei lui Jung asupra propriei sale teorii
privind personalitatea, Eysenck si-a petrecut cea mai mare parte a timpului in laborator, efectuand
studii si cercetari experimentale pentru a determina corelatiile fiziologice ale dimensiunilor mai sus
amintite.

In viziunea autorului, personalitatea se prezintd ca “suma totald a modelelor
comportamentale prezente sau potentiale ale organismului, asa cum sunt determinate de ereditate
si mediu; ea isi are originea si se dezvolta prin interactiunea functionald a patru sectoare principale
in care sunt organizate aceste patru mari modele comportamentale: sectorul cognitiv (inteligenta),
sectorul conativ (caracterul), sectorul afectiv (temperamentul) si sectorul somatic (constitutia)”
(apud Minulescu, 1996, p. 275). Mai mult, personalitatea este structuratd pe patru nivele
interrelationate: (a) la un nivel bazal se situeaza comportamentele sau actele mentale cu caracter
singular/nerepetitiv; (b) la un nivel imediat superior se afla deprinderile sau actele mentale cu
caracter habitual/repetitiv; (c) la al treilea nivel aflam trasaturile definite drept corelatii intre
comportamente habituale; (d) la ultimul nivel — cu gradul cel mai ridicat de generalizare — se
situeaza tipul de personalitate, definit ca o corelatie a trasaturilor (“constelatii observabile sau
sindroame de trasaturi”).

Cele patru nivele descriptive amintite mai sus corespund celor patru tipuri de factori derivati
in urma analizei factoriale?®. Din perspectiva acesteia, tipul de personalitate corespunde unui factor
general, trasatura unui factor de grup, deprinderile/raspunsurile habituale unor factori specifici, iar
raspunsul singular corespunde unui factor de eroare. Totusi, doar utilizarea analizei factoriale este
insuficienta Tn definirea personalitatii. Din acest motiv, Eysenck propune luarea in seama a tuturor
informatiilor factuale, obiective, intre care evaluari, auto-evaluari, teste obiective de comportament,
estimari fizice/masuratori fiziologice, informatii biografice care pot fi utilizate pentru a spijini sau
respinge ipotezele investigate.

Revenind la modelul lui Eysenck, amintim ca fiecare factor principal — extraversiune,
nevrozism, psihotism — este compus din alti factori, secundari. Astfel, pentru extraversie, factorii
secundari sunt: dinamismul, sociabilitatea, asumarea riscurilor, impulsivitatea, expresivitatea,
chibzuinta si responsabilitatea. Caracteristici nevrozismului sunt urmatorii factori secundari:
respectul de sine, bucuria, teama, obsesia, autonomia, ipohondria $i sentimentul de vinovaétie.

Factorii secundari ce stau la baza psihotismului numara elemente de tipul singuréatatii,

. initial, modelul lui Eysenck era compus din doua dimensiuni: extraversia si nevrozismul. Ulterior, in 1976 a adaugat si

psihotismul, intrucat acesta dimensiune nu se regasea intre celelelate.
% _in literatura de specialitate modelul este prescurtat PEN si reprezintd o paradigma in studiul personalitatii.
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insensibilitatii, indiferentei fatad de altii, nonconformismului, opozitiei fatd de normele si practicile
sociale gi absentei constiintei. Precizam ca aceasta ultima dimensiune nu este identica cu celelalte
doud, Eysenck constatand ca majoritatea oamenilor obtin scoruri mici la psihotism (Hayes si Orrell,
1997, pp. 205-206).

Un alt aspect important consta in aceea ca dimensiunile extraversie si nevrozism sunt
independente una fata de alta, putand exista — la extreme — introvertiti/extravertiti nevrotici, precum
si introvertiti/extravertiti stabili. Majoritatea oamenilor insa poseda tipuri de personalitate intre

acesti poli extremi’.

A.2. Fundamenetele fiziologice ale personalitatii

Alaturi de cele relatate, amintim ca efortul lui Eysenck s-a concentrat in cea mai mare parte
pe corelarea tipurilor psihologice cu nivele de activitate ale diferitelor parti ale creierului (apud
Minulescu, 1996, p. 278; Hayes si Orrell, 1997, pp. 206-207; vezi si Birch si Hayward, 1999, pp.66-
67). Astfel, in 1967 autorul sugera deja ca introversia este influentata de sistemul reticular activator
ascendent, iar nevrozismul de stimularea sistemului limbic cranian (ariile hipocamp — amigdala -
hipocamp). Mai tarziu, in 1976, Eysenck avea sa faca unele adaugiri: extraversia este legata de
formatiunea reticulata activatoare ascendenta (FRAA) care actioneaza asemeni unui
mecanism de activare aflat sub aria de control a cortexului; nevrozismul este legat de sistemul
limbic si activarea emotiilor la nivelul sistemului nervos autonom (SNA) care regleaza muschii
netezi si glandele; psihotismul este legat de sistemul hormonal androgin, de glandele
endocrine responsabile de dezvoltarea si mentinerea caracteristicilor masculine. Cauzalitatea
genetica este asadar mediata de aspectele fiziologice, neurologice si hormonale ale orgamismului,
cauzele ereditare aparand ca “predispozante” si definind tendinte de reactii naturale care
determind organismul sa simta, sa perceapa si sa raspunda stimulilor proveniti din mediu printr-o
serie de modalitati specifice. Din aceasta perspectiva, ,comportamentul observabil ne apare ca o

functie a diferentelor constitutionale in interactiune cu mediul” (Eysenck si Eysenck, 1971, p. 7).

B. Teoria lui Raymond B. Cattell asupra personalitatii

In viziunea cercetétorului englez, personalitatea are un inteles strict diagnostic si diferential,
ea permitand realizarea unei predictii asupra a ceea ce va face un individ intr-o situatie data.
Autorul face asadar distinctie intre trasaturi si tipuri, definind tipul ca un “model particular si
recurent de atribute prin care se dau semnificatii conotative” (Minulescu, 1996, p. 215). in schimb,
atributul (trasatura) reprezinta un aspect unitar si discret. Teoria lui nu a avut un cadru clinic de
referinta, ci a pornit de la date strict gtiintifice, de la cercetari empirice care au utilizat subiecti al
caror comportament a fost studiat exaustiv prin chestionare, teste obiective, observatii directe,

cotari ale conduitei in situatii reale de viata etc. Datele obtinute au fost prelucrate prin analiza

2. pentru Eysenck, analiza factoriala reprezinta metoda fundamentala prin care poate fi studiata structura personalitatii.

Utilizandu-se metode statistice, prin analiza factoriald se incearca determinarea gradului de corelatie dintre doua
sau mai multe trasaturi psihologice.
0 _de exemplu, o persoana extravertitd si stabila ar fi nonsalanta si plina de viata, iar o persoana mediu extravertita, dar
foarte stabila ar fi probabil un lider foarte bun.
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factoriala, iar factorii rezultati reflecta chiar trasaturile de personalitate responsabile de variatia
comportamentului  subiectilor cercetati. Autorul Tnsusi afirma: “varianta variabilelor
comportamentale care coreleaza in analiza factoriala este Tn mod tipic aceea a diferetenlor
individuale intre oameni” (idem, p. 216). Pentru Cattell, analiza factoriala utilizata in psihologie are
doud obiective majore: (a) sa determine modelele unitatilor functionale, respectiv factorii ca
aspecte structurale ale personalitatii si (b) sa ofere o estimare numerica a gradului de dotare a
unui individ particular in fiecare factor, ca mijloc de predictie pentru diferitele situatii care tin de
psihologia aplicata.

Factorul reprezintd asadar un model de variabile care se pot modifica relativ de la o
cercetare la alta ca urmare a erorilor de esantionare sau experimentare. Acest model poate
prezenta schimbari semnificative odata cu varsta sau cu nivelul populatiei investigate. Exista totusi
un element care ramane neschimbat — trasadtura sursa. Mai mult, trasaturile sunt — in sistemul lui
Cattell — factorii rezultati in urma analizei factoriale din multitudinea de date referitoare la
comportamentul uman. Ele reflecta tendinte relativ constante si permanente de a reactiona care
alcatuiesc unitatea fundamentald a personalitatii individului. Numai prin cunoasterea precisa a
intregului model al trasaturilor ce definesc o persoana ca unicitate se poate realiza o predictie a
ceea ce va face aceasta intr-o situatie data.

Rezultate in urma analizelor statistice, trasaturile nu exista ca atare in psihologia intima a
fiecarui individ. Ele sunt mai degraba constructe ipotetice sau imagini extrase din observarea
obiectiva a comportamentului deschis. Cattell propune cateva modalitdti de taxonomizare a
trasaturilor. Astfel, el face distinctie intre trasaturile comune si cele unice/singulare®'. Trdsétura
comuna este cea pe care o au toti oamenii, desi dezvoltatd in grade diferite (spre exemplu
inteligenta, intro-extraversia, spiritul gregar). Trasaturile unice sunt arareori impartasite de allii,
aparand mai ales in sfera intereselor si atitudinilor. O altd taxonomizare grupeaza trasaturile in (a)
capacitéti sau abilitéti care determing cét de eficientd este persoana atunci cand actioneazé in
vederea atingerii unui anumit scop (de ex. inteligenta) si (b) trdséaturi dinamice, acele modalitati sau
forte care activeazé gi conduc comportamentele (de ex. motivatiile sau trebuintele). Mai relevanta
pentru intelegerea comportamentului si dezvoltarii personalitatii este distinctia pe care Cattell o
efectueaza intre trasaturi de suprafata si trasaturi sursa. Primele reprezintd un set de
caracteristici ale personalitatii care coreleaza intre ele fara a forma propriu-zis un factor; trasaturile
de suprafata sunt de fapt clusteri de corelatii, arbitrari ca si contur, care nu se pot defini ca entitati
distincte i care depind in mod direct de variabilele incluse in matricea de intercorelatii. Ele sunt
complexe ca structura factoriala si mai putin stabile de la un lot de subiecti la altul. Valoarea lor
este in primul radnd descriptiva. De cealalta parte, trasaturile sursa sunt stabile si permanente,
intrucat reprezinta factori unitari, fiecare fiind sursa unui aspect al comportamentului. Factorii
primari care deriva din analiza factoriala exprima aceste trasaturi sursa ca elemente de baza ale

personalitatii. Trasaturile sursa pot fi clasificate la randul lor in trasaturi constitutionale (care isi au

31 _ distinctie intalnits si la G. Allport.
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originea in conditiile interne ale organismului) si trasaturi care tin de mediu (acestea deriva din
influentele cadrului socio-fizic).

in plus — afirma Cattell — pentru intelegerea organizarii dinamice a personalitatii este
fundamentala luarea in considerare a fortelor dinamice/motivationale. Potrivit cercetatorului englez
(apud Minulescu, 1996, pp. 221-222), in psihicul uman exista doua tipuri de trasaturi dinamice,
ambele manifestandu-se la nivelul atitudinilor: sentimentele si ergii32. Sentimentul reprezinta o
trasatura de tip mediu, adica un model de atitudini dobandite, invatate, centrat de regula pe
aspecte de importanta crescutd din viata individului (partener, profesie, religie, hobbiuri). De
cealalta parte, ergul — energia sursa pentru intreg comportamentul, unitatea de baza a motivatiei —
este directionat spre scopuri precise, cercetarile de analiza factoriald extragand 11 ergi ca motive
umane fundamentale: curiozitatea, sexualitatea, gregaritatea, nevoia de protectie, afirmarea de

sine, nevoia de securitate, foamea, mania, dezgustul, atractivitatea, supunerea.

C. Modelul si teoria lui P.T. Costa si R. R. McCrae privind personalitatea

C.1 Structura personalitatii in viziunea autorilor americani

Modelul lui Costa si McCrae a fost prezentat pentru prima oara in iulie 1994 la Madrid, la a
Vll-a Conferintd Europeana de Psihologie a Personalitatii. Personalitatea este vizualizata aici ca
una dintre subdiviziunile fundamentale, alaturi de aptitudinile cognitive si fizice sau alte elemente
componente ale personalitdti ca “material brut”. Din perspectiva autorilor, psihodiagnoza nu
abordeaza nemijlocit aceste tendinte bazale daca ele nu sunt direct observabile, functionand de
regula ca si constructe ipotetice. Mai mult, atentia psihologilor nu ar trebui sa se focalizeze atat pe
analiza de finete a proceselor de transformare petrecute in decursul dezvoltarii individului, ci mai
degraba pe adaptarile specifice, adica pe felul in care au fost modelate tendintele de baza prin
influentele interne si externe. Asadar, psihologul®® nu poate opera schimbari in trasaturile bazale
ale individului, dar poate ajunge la cunoasterea si explicarea corecta a acestora, precum si a
modului in care ele intervin in problemele existentiale, ajutdnd persoana in cauza sa reduca la
minim dificultatile si incongruentele. Figura 3-5 ne aratd un model-cadru, in care explicatiile trebuie
cautate la diferite nivele prin mijlocirea proceselor de intermediere.

Urmarind modelul, putem observa ca:
(a) trasaturile bazale — nevrotism, extraversie, deschidere, agreabilitate, constiinciozitate — apar ca
dispozitii psihice fundamentale care nu trebuie considerate constructe biologice; ele sunt

constructe psihice, deservite la randul lor de structuri biologice (baze biologice).

%2 diferenta dintre cele doua tipuri de trasaturi dinamice este data de durabilitate: ergul — fiind contitutional — reprezinta
o structurd permanenta, nedisparand total niciodata din psihicul persoanei, singura variatie pe care o suporta cu
adevarat fiind de intensitate; sentimental — format prin invatare — este susceptibil de dezvatare, putand astfel sa
dispara.

®_0alta observatie a autorilor aratd ca greseala multor psihologi/diagnosticieni rezida in confuzia dintre comportamente

si trasaturile propriu-zise, fapt ce genereaza o alta confuzie: corespondarea gresita a trasaturilor cu motivele.
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(b) intre tendintele bazale (din care fac parte tras&turile de personalitate) si biografia obiectivd™ a
persoanei (care cuprinde comportamente specifice) nu exista nici o legatura directa.

(c) trasaturile pot fi cel mai bine intelese daca sunt privite ca explicatii pentru o categorie
intermediara de fapte psihice, anume adaptarile caracteristice; la randul lor, acestea ofera explicatii
pentru comportamentele observabile.

(d) personalitatea este supusa atat influentelor endogene (tendinte bazale — concepte ipotetice ce

nu pot fi direct observabile, dar pot fi deduse), cat si influentelor exogene®®.

BIOGRAFIE OBIECTIVA |
BAZE BIOLOGICE reactii emotionale,
schimbari semnificative

TENDINTE BAZALE ADAPTARI
AEvEiEn CARACTERISTICE: IE%EE:EE
extraversie scopuri personale, atitudini norme culturale
deschidere evenimente, Intariri
agrebilitate . s.
congtiinciozitate AN

IMAGINE DE SINE

scheme ale eului, mituri
nersonale

Figura 3-5: Modelul explicativ al persoanei in diagnoza trasaturilor
(apud. Minulescu, p. 26)

Punctul central al modelului prezentat il constituie nivelul adaptarilor caracteristice.
Continutul acestora este dat atat de personalitate, cat si de cultura, adaptarile fiind in sine
caracteristici dobandite. Imaginea de sine joaca un rol aparte in evaluarea psihologica, fiind privita
ca o subdiviziune a adaptarilor caracteristice persoanei. Astfel, intre tendintele bazale si adaptarile
caracteristice se deruleaza procese dinamice responsabile de un anume izomorfism. Cu alte
cuvinte, individul uman intra in viata cu o serie de dispozitii particulare carora li se acorda nuante si
semnificatie prin prisma culturii prevalente.

Din aceasta perspectiva, valoarea explicativa a trasaturilor de personalitate utilizate ca
explicatii cauzale este reald doat atunci cand aduce cu sine un plus in intelegere si cunoastere,
permitdnd evaluari care trec dincolo de datele observabile. Pentru a exemplifica, este insuficienta
explicarea faptului ca trasatura de extraversie gregara determina un model de comportament
deschis, dominat de nevoia subiectului de a se asocia continuu cu ceilalti. Ca atare, datele de
cercetare contemporane sprijind valoarea explicativa a trasaturilor de personalitate numai in
masura in care, pe de o parte, ele certifica stabilitatea lor in timp, iar pe de alta parte, sunt
argumente care indica o dinamica de la specific spre general si din nou spre specific.

Modelul conceptualizat de cei doi autori americani ridica problema explicarii — in cadrul

dinamic al dezvoltarii personalitatii — felului in care dispozitile bazale interactioneaza cu un mediu

34 . ) L . e . .
- biografia obiectiva cuprinde cursul real al comportamentelor si trairilor individului; comportamentul observabil

reprezinta o sectiune temporala a biografiei obiective, el incluzand ganduri, sentimente, actiuni.
35 . N o g . . e e
- acestea reunesc cadrul socio-cultural in care se formeaza individul uman, precum si evenimentele de viata cu intariri

pozitive / negative primite de acesta; ele pot fi rezumate prin conceptul de situatie existentiala.
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in schimbare pentru a produce expresiile fenotipice ale personalitatii: valori, proiecte si relatii

personale, imaginea de sine.

C.2 Big Five vs. Big Seven

Desi in structura celor cinci superfactori au fost surprinse si elemente ce tin de sfera
motivatiei, ei nu reprezinta ,resorturi motivationale” ca atare, cel putin nu asa cum sunt acestea
abordate de diferitele teorii ale motivatiei sau valorilor. De aceea, precizam ca o serie de cercetari
de datad mai recenta asupra motivatiei s-au aplecat mai degraba spre componentele de factura
medie*® de genul sarcinilor existentiale sau a proiectelor personale, considerate adesea ,0 punte
intre trasaturi, ganduri si comportament” (Cantor, 1990, apud Minulescu, 1996, pp. 113-114).

Un studiu experimental complex si complet al tuturor tipurilor de scopuri existentiale a fost
elaborat de Roberts gi Robins care au delimitat 7 superfactori motivationali, dupa cum urmeaza: (1)
statut si prestigiu — nevoia de a avea o cariera de prestigiu/statut superior, de a deveni om de
afaceri/de a avea propria afacere, de a se pregati pentru absolvirea studiilor, de a avea un
standard de viata inalt, bogatie, etc; (2) realizari creative — trebuinta de a crea in domeniul artistic,
de a obtine performante in acest domeniu, de a oferi sprijin activitatilor de coloratura artistica; (3)
scopuri comunitare — nevoia de a-i ajuta pe ceilalti, de a munci pentru bunastarea altora, de a
participa la servicii publice/de voluntariat in cAmpul social; (4) stil de viata excitant — nevoia de a
se distra, de a trai experiente bogate si cat mai variate, de a trai ,viata la maxim”; (5) influenta
politica — nevoia de a exercita influenta in probleme politice, de a deveni un lider in comunitate;
(6) relatii de familie satisfacatoare — nevoia de a avea relatii maritale satisfacatoare, de a avea
copii, de a-i face mandri pe parinti, de a avea relatii de familie armonioase; (7) scopuri spirituale
— nevoia de a participa la activitati cu specific religios, de a-si concentra atentia pe propria viata
spirituala.

Pornind de la aceste scopuri existentiale, cercetatorii mai sus amintiti au stabilit
experimental corelatii intre Big Five gi Big Seven, fapt ce le-a permis sa considere ca scopurile pe
care o persoana le urmaregte in decursul vietii pot fi anticipate functie de tipul de dezvoltare a
fiecarui superfactor de personalitate. Aceste date permit totodata o viziune mai limpede asupra
relatiilor dintre trasaturi si scopuri din perspectiva unor dezvoltari si contexte posibile ale
personalitatii umane. Cu exceptia nevrotismului, celelalte dimensiuni bazale coreleaza semnificativ
cu superfactorii motivationali, Tn vreme ce acestia din urma — mai putin scopurile spirituale —
prezinta corelatii semnificative cu dimensiunile principale ale personalitatii. Astfel (Minulescu, 1996,
p. 116) (a) extraversia coreleaza pozitiv semnificativ cu nevoia de stil de viatd excitant, de
influenta politica, de statut si prestigiu, de relatii de familie satisfacatoare; (b) agreabilitatea
coreleaza negativ semnificativ cu nevoia de statut si prestigiu, influenta politica, stil de viata
excitant si pozitiv cu scopuri comunitare si relatii de familie satisfacatoare; (c) constiinciozitatea

coreleaza pozitiv semnificativ cu nevoia de statut si prestigiu; (d) deschiderea coreleaza negativ

% _ analiza acestui tip de motivatii are la baza optiunile cotidiene ale individului uman, precum si constructele specifice
ale acestuia;
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semnificativ cu nevoia de statut si prestigiu, relatii de familie satisfacatoare si pozitiv cu realizari

creative, scopuri comunitare $i stil de viata excitant. Putem urmari aceste corelatii ilustrate grafic in

Figura 3-6.
SUPERFACTORII PERSONALITATII
Potential de adaptare Scopuri existentiale
(trasaturi) (surse de motivare)
1 Extraversiune 1 Statut si
prestigiu
2 Agreabilitate 2 Realizari creative
(artistice)
3 Constiinciozitate 3 Scopuri
comunitare
4 Nevrotism 4 Stil de viata
excitant
o Deschidere 5 Influenta politica

t

Dupa Costa si McCrae

6 Relatii de familie
satisfacatoare

Dupa Roberts si Robins

7 Scopuri
spirituale

LEGENDA:

corelatie pozitiva
------------ corelatie negativa

corelatie puternic semnificativa
— corelatie cu semnificatie moderata

corelatie cu semnificatie slaba

Figura 3-6: Corelatii intre trasaturile de personalitate si sursele de motivare
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3.1.4.3. Exercitiu comparativ intre cele doua abordari: Allport vs. Cattell

Desi adeptii unor orientari diferite, putem surprinde unele asemanari intre eforturile celor

doi ,teoreticieni ai trasaturilor”. Astfel, améandoi sunt de parere ca in studiul personalitatii s-a tinut

prea mult cont de elemente filosofice sau/si literare, motiv pentru care Allport (1961) sustine ca

studiul individului singular nu trebuie lasat in seama ,biografiei, poeziei sau dramei”, iar Cattell

(1965) considera aceasta abordare filosofic-literara ca tinand de domeniul trecutului. Atat unul cat

si celalalt considera trasaturile ca fiind surse extrem de importante ale comportamentului uman, in

ciuda faptului ca fac apel la metode diferite de identificare si evaluare a acestora® (vezi Tabelul 3-

3).

Tabel 3-3: Comparatie intre Allport si Cattell

ALLPORT

CATTELL

Trasatura

Tipuri de
trasaturi

Determinarea
trasaturilor

Stabilitatea
trasaturilor
de-a lungul

timpului

Orice dispozitie generalizata fatd de care
pot fi comparati oamenii.

Trasaturile  cardinale sunt calitafi
definitorii care apar doar ocazional si fata
de care orice act pare dependent;
trasaturile centrale reflecta un set de
trasaturi Tn jurul carora se invarte
existenta individului

Diagnoza psihologicd si constitutionala,
roluri culturale, documente personale si
studii de caz, aprecieri, teste si scale,
tehnici proiective, analize in profunzime,
comportamente expresive si proceduri
sinoptice.

Trasaturile se afla Tn continua schimbare.
Dupa consumarea unei actiuni se produce
un feedback la nivelul sistemului nervos,
astfel incat pe viitor trasatura respectiva
nu va mai fi exact aceeasi.

O structurd mentala care este dedusa din
comportament.

Trasaturile sursa reprezinta sursele ce
se stau la baza comportamentelor
observabile; trasaturile de suprafata sunt
clusteri ai elementelor trasaturilor care par
a coexista impreuna.

Rezultate ale Tinregistrarilor de viata,
chestionare si teste obiective, supuse
analizei factoriale pentru a identifica
trasaturile.

Trasaturile sunt supuse schimbarii, dar
schimbarea se produce foarte incet.
Psihologul trebuie sa faca distinctie intre
dependenta care este o functie de eroare
in testului si stabilitate care este o functie
a ftrasaturii. Pentru a aparea in teste
schimbarile Tn cadrul trasaturilor se
dureaza de regula intre 1 luna si 3 luni.

Dupa Lamberth, Rappaport si Rappaport, Personality: An Introduction, Alfred A. Knopf, 1978, p. 87

3.1.5. Componenta motivational-valorica a personalitatii

Complexitatea personalitati umane a condus la abordarea unor multiple directii de

cercetare, dar — in acelasi timp — a generat suficiente dificultati in investigarea componentelor sale,

intre care si cele ce tin de orientarea personalitatii. Astfel, cu toate ca in lucrari mai ample, de

sinteza, precum cea a autorilor Potkay si Allen (1986, apud Cretu, 1997, p. 51) sunt mentionate si

teme de cercetare referitoare la scopuri si motive, orientari si implicari in relatii/actiuni externe,

aceste demersuri nu prezinta o aprofundare constanta si sustinuta.

37 = s . N . L s N
- am vazut deja ca interesul lui Allport se indreapta spre ceea ce confera unicitate individului, in vreme ce Cattell este
preocupat mai degraba de aspectele comune despre care considera ca spun mai multe decat diferentele

interindividuale.
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3.1.5.1. Procesele motivationale — resursa energetica a personalitatii

in vechime, modelul motivatiei umane era cuprins in teoria tripartita a naturii umane, asa
cum a fost ea gandita de grecii antici: experienta cognitiva, cea conativa si, evident, cea afectiva,
cunoscuta analogie imbracand forma unei calesti trase de doi cai — intentiile (sfera conativa) si
sentimentele (sfera afectiva) - al carei vizitiu era cel care lua deciziile si conducea cursa (sfera
cognitiva); pentru vechii ganditori forta motrice a comportamentului uman provenea din primele
doud sectoare: cel afectiv si cel conativ.
3.1.5.1.1. Individul ca entitate unitara

Unul din aspectele esentiale ale abordarii umaniste considera ca ,fiecare individ trebuie
studiat ca un intreg organizat, unic si integrat” (Maslow, apud Hjelle si Ziegler, 1976, p. 254). Din
aceasta perspectiva Maslow observa ca psihologii s-au oprit prea multd vreme asupra elementelor
si evenimentelor disparate, separate, neglijand astfel aspectele cu adevarat importante privitoare
la fiinta umana ca intreg. Cu alte cuvinte, pana acum s-au examinat copacii, nu padurea. In acest
sens, teoria lui Maslow s-a dovedit o incercare reusita de cunoastere si interpretare a fiintei umane
intr-o maniera holista, integratoare.
3.1.5.1.2. Modelul ierarhic al trebuintelor (Maslow)

Autorul american considera ca multe aspecte legate de comportamentul uman pot fi
explicate prin tendinta individului de a cauta atingerea anumitor scopuri care fac ca viata sa ii ofere
satisfactii, dar si sa fie incarcata de sens si semnificatie. Maslow percepe fiinta umana ca fiind ,un
animal care vrea” si care atinge foarte rar o stare de completa satisfactie pe termen lung. Astfel, in
sistemul personologului, pe masura ce o dorinta este satisfacuta, o alta are tendinta de a-i lua
locul; sta in firea oamenilor sa isi doreasca aproape intotdeauna altceva.

Teoria lui Maslow pornegte de la premisa ca dorintele umane (motivele) sunt innascute si
organizate ascendent, intr-o ierarhie a prioritatilor si poten’gelor38, dupa cum reiese din Figura 3-7,
unde este nfatisat modelul piramidal al trebuintelor. in ordinea potentei autorul identifica cinci
categorii de nevoi: nevoile fiziologice de baza, nevoia de securitate, nevoia de afiliere si iubire,
nevoia de stima de sine si nevoia de autoactualizare sau nevoia de implinire personala.

1. Nevoile fiziologice. Instinctul bazal, cel mai puternic si evident este supravietuirea. In aceasta
categorie intra necesitatea de a bea, de a ménca, de a respira, nevoia de somn, trebuintele
sexuale, de protectie in fata temperaturilor extreme, precum si nevoia de stimulare senzoriala.
Aceste trebuinte fiziologice sunt direct racordate la mentinerea biologica a activitatii organismului
si trebuie satisfacute cel putin la un nivel minim inainte ca individul sa fie motivat de nevoi ce tin
de sfere mai inalte. Trebuintele fiziologice sunt asadar esentiale pentru intelegerea
comportamentului uman, efectele adesea devastatoare produse de privarea de hrana sau de apa

asupra acestuia fiind contabilizate Tn numeroase experimente sau demersuri autobiografice.

38 . SR “ L . . “ .
- la baza acestei ,structuri” se afla insa ideea ca nevole de nivel inferior trebuie satisfacute macar partial pentru ca
individul uman sa devina constient sau motivat de o nevoie de nivel superior.
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2. Nevoia de securitate. Odata ce nevoile fiziologice sunt satisfacute cel putin in parte, individul
uman devine preocupat de un nou set de motive, trebuintele de securitate. Forta motivatoare
rezida asadar in a asigura un anumit grad de siguranta, de ordine, de structura si chiar de
predictibilitate mediului de viata al individului. Cel mai adesea, trebuinta/nevoia de securitate este
cel mai pregnant vizibila la nou-nascuti i copii ca urmare a neajutorarii si depndentei fata de
adulti. Un astfel de exemplu face referire la preferinta manifestata de copii fata de anumite rutine
sau activitati repetitive. Mai tarziu, aceasta nevoie transpare sub alte forme, ca de exemplu:
cautarea unei slujbe sigure (ca statut, dar si financiar), stabilirea unui cont bancar/de economii,
achizitionarea unei polite de asigurari etc.

3. Nevoia de afiliere si iubire. Ocupanta a pozitiei a treia, aceasta nevoie isi cere drepturile
atunci cand nevoile fiziologice si de securitate sunt oarecum potolite. Persoana motivata de acest
nivel tanjeste dupa relatii pline de afectiune cu ceilalti, atat in familie, cat si in grupul/grupurile de
referinta. Astfel, apartenenta la un grup devine un obiectiv dominant pentru individ, acesta
resimtind absenta prietenilor, a rudelor, a partenerului sau a copiilor drept singuratate, respingere,
izolare, uneori chiar ostracizare sociala.

4. Nevoia de stima de sine. Atunci cand nevoia de a iubi si de a fi iubit a cuiva este gratificata
macata in parte, forta motivationala scade, l1asand loc nevoii de stima de sine, pe care Maslow o
divide in nevoia de respect de sine si nevoia de respect din partea celorlalti. Prima
presupune dorinta de competitie, de incredere, de putere personala, de adecvare, de achizitii, de
independenta si libertate — individul avand nevoie sa stie ca este valoros, ca este capabil sa
rezolve problemele existentiale si sa faca fata vietii, in vreme ce respectul din partea celorlalti
presupune prestigiu, recunoastere, acceptare, atentie, statut, reputatie si apreciere — individul
avand nevoie sa se stie apreciat pentru ceea ce poate face.

5. Nevoia de auto-actualizare. Aceasta nevoie Maslow o considera ca ,dorinta (individului — n.n.)
de a deveni tot ceea ce este el capabil sa devind” (apud Hjelle si Ziegler, 1976, p. 261). Persoana
care a atins acest nivel maxim se indreapta spre deplina utilizare si exploatare a potentialului,
capacitatilor i talentelor sale; cu alte cuvinte, auto-actualizarea semnifica a deveni omul total, asa

cum vrea, poate si intelege fiecare.

Nevoia
de auto-
actualizare

Nevoia
de stima de sine

Nevoia de afiliere si iubire

Nevoia de securitate

Nevoile fiziologice

Figura 3-7: Modelul ierarhic al motivatiei dupa Maslow
(apud. Hjelle si ziegler, p. 256)
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3.1.5.2. Valorile — generare si asimilare

Valoarea — sau mai degraba conceptul de valoare — s-a situat in centrul preocuparilor
oamenilor inca din vechime, facand apanajul multor ganditori de atunci incoace. Nu vom insista, ci
ne vom limita doar la a aminti ca valorile ,exprima un raport intre om si ceva din afara sa, in
principal din existenta sa socialad” (Cretu, 1997, p. 53). Din punct de vedere psihologic, valoarea
este privita ca ,proprietate a ceva, relatie subiectiv-obiectivé de naturd socio-culturala, prezentand
semnificatie si indicand o pretuire sau apreciere” (Popescu-Neveanu, 1987, p. 767), ca ,interes
manifestat fatd de un obiect; stima aratatd unei persoane” (Silamy, 1996, p. 336). Observam
asadar ca omul este nu numai purtator de valori, ci si creator al acestora, orientandu-si intreaga
existenta dupa ele.

In articolul ,Componentele orientative ale personalitatii si sistemul social si personal de
valori” din culegerea Psihologia vietii cotidiene, Tinca Cretu face distinctie intre procesul de
generare a valorilor si cel de asimilare a acestora (pp. 53-54).

1. Procesul de generare a valorilor. Fapt evident, valorile nu reprezinta pur si simplu un produs
al mintii si activitatii subiectului uman, ci al intregii experiente sociale de care se bucura acesta,
ele rezultdnd si evoluénd in timp, decantandu-se in situatii concrete, reale de viata care au
permis si facilitat adaptarile noastre, dobandind expresie simbolica si devenind dezirabile pentru
actiunile gi relatiile ulterioare nu numai ale individului singur, cat ale comunitatii in care acesta se
dezvoltd si convietuieste. in acest sens, fiinta umana afld in mediul social valorile pe care
urmeaza sa le asimileze, astfel devenind o fiintd valorizatoare, raportandu-se la valori in mod
constient si afirmandu-se prin propriile alegeri si optiuni ca individualitate autonoma sub aspect
axiologic.

2. Procesul de asimilare a valorilor. Rogers (1964) constata ca in procesul de asimilare a
valorilor individul parcurge o serie de etape. Astfel, preferintele copilului relative la satisfacerea
trebuintelor sale exprima oarecum niste valori flexibile, dar suficiente. Urmeaza apoi mimetismul
valoric, adica preluarea cerintelor parintilor care exprima in general valori, dar in baza iubirii ce
le-o poarta acestora, chiar daca nu le Tn’;elege39. Nivelul urmator este parcurs de regula de-a
lungul adolescen’gei‘m, cand valorile sunt trecute prin filtrul propriei géndiri $i experiente.

Din cele relatate rezulta ca valoarea reprezinta un raport intre individul uman si elementele
din mediu, raport mediat insa social prin intermediul semnificatiilor de natura axiologica atribuite de
individ, acesta situdndu-se in fata unei lumi a valorilor in care unele poseda o valabilitate general
umana (adevarul, binele, frumosul), in vreme ce altele sunt atasate unor contexte sociale prezente

in intervale de timp suficient de lungi, dar nepermanente, disparand astfel odata cu ele*’.

39 - < = . a o . . -
- asemeni lui Kohlberg, Rogers observa ca unele personae pot raméane toata viata la un nivel scazut de asimilare a

valorilor.

0. potrivit lui Erickson, gasirea identitatii la adolescenti este puternic influentata de calitatea valorilor, precum si de
gradul asimilarii lor. Astfel, o identitate negativa presupune elaborarea unui sistem de valori personale neconcordant
cu cel al societatii in ansamblu.

41 _vorbim in fapt despre o lume a valorilor deschisa care continua sa se innoiasca prin disparitia unora si aparitia altora,
in timp ce restul raman aceleasi in mare parte.
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3.2. Metode de evaluare a personalitatii

3.2.1. Metoda — scurta caracterizare

Etimologic, termenul de medoda provine din grecescul methodos — cale, drum catre ceva.
Dupa opinia autorului francez A. Lalande metoda reprezinta “un program” ce regleaza dinainte o
suitd de operatii si care semnalizeaza erorile de evitat cu scopul de a “atinge un rezultat
determinat” (apud Cosmovici, 1996, p. 29). M. Zlate este de parere ca metoda defineste “calea,
itinerariul, structura de ordine sau programul dup& care se regleaza actiunile practice gi
intelectuale in vederea atingerii unui scop” (1996, p. 92), in vreme ce P. Golu considera metoda
drept “acea imbinare si organizare de concepte, metode, ipoteze, strategii, instrumente si tehnici
de lucru care dau corporalitate unui proiect metodologic” (apud Zlate, p. 91; Albu, 2000, p. 37).

in ceea ce priveste studiul personalitatii, potrivit Lamberth, Rappaport si Rappaport (1978,
p. 161), exista doua directii In evaluarea personalitatii: (a) abordarea academica — ai carei
reprezentanti au cautat sa studieze si s& masoare diferentele interindividuale in cadrul populatiei
normale; ei au fost cu precadere interesati de instrumentele capabile sa cuantifice modalitatile prin
care diferé indivizii umani intre ei si (b) abordarea psihodinamicd* — care a luat nastere ca
urmare a evaluarii personalitatii in mediul clinic; astfel, practicienii s-au vazut nevoiti s& conceapa
si sa utilizeze instrumente capabile sa discrimineze intre diferitele grade si tipuri de tulburari
psihice.

Din motive ce urmaresc respectarea coerentei lucrarii de fatd noi vom adopta distinctia intre
metode nepsihometrice (calitative), care tin preponderent de abordarea idiografica si metode

psihometrice (cantitative), specifice orientarii nomotetice.

3.2.2. Metode nepsihometrice

Metodele calitative®® fac referire la procedurile de evaluare care furnizeaza date cu caracter
descriptiv (declaratii, documente, comportamente observabile etc.) despre subiect. Aceste metode
permit cunoasterea nemijlocita a persoanei, favorizand contactul direct cu propriile sale viziuni gi
interpretari cu privire la experienta de viatd, precum si cu eforturile acesteia de a-i face fata
(Bogdan si Taylor, 1975, pp. 4-5). Le vom prezenta mai jos pe cele mai des utilizate in studiul
personalitatii umane: observatia, convorbirea, metoda biografica, studiul de caz si tehnicile
proiective.

3.2.2.1. Observatia

Ca metoda de cercetare in sfera socio-umanului observatia consta din “urmdarirea
intentionata si inregistrarea exacta, sistematicad a diferitelor manifestari comportamentale ale
individului (sau ale grupului) ca si a contextului situational” (Zlate, 1996, p. 95). Ea reprezinta

metoda prima si fundamentala in cunoasterea realitatii Tnconjuratoare sau — dupa cum o

42 . " . < n . . L
- orientarea psihodinamica este legata in mod direct de teoria freudiana.

43 _ acestea nu pot fi considerare independent de aspectele supuse evaluarii sau de procesul insusi de cercetare, fiind
parte componenta a acestuia. De aceea, pentru o intelegere si descriere mai buna unii autori recomanda adoptarea
unei perspective procesuale in ceea ce le priveste (apud Flick, 1999, p. 1).
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denumeste P. llut — “canavaua cognitiva a actiunilor noastre” (1997, p. 76). Ca actori si constructori
ai realitatii socio-umane suntem “obligati” sa observam ce se petrece in jurul nostru. Vorbim astfel
de o observatie spontana, la nivelul vietii cotidiene, fara vreo intentie anume; in acelasi cadru
putem constata si observatii intentionate nesistematizate* menite a ne facilita intelegerea
fenomenelor, evenimentelor, situatiilor sau comportamentelor din jur, insa fara o studiere in
prealabil a acestora. Atunci cand observatia se realizeaza cu scopul evident si declarat de a
culege date de interes stiintific prin intermediul unor mijloace specifice si de catre persoane
abilitate vorbim deja de observatie stiintifica / sistematica. Potrivit autorului amintit (idem, pp.
77-85) putem distinge intre (a) observatia structurata (cantitativa) — care presupune existenta si
utilizarea unei grile de categorii stabilite anterior pe baza careia se va opera la clasificarea
materialului supus actului observational si (b) observatia nestructurata (calitativa sau
participativd) — care presupune studierea “din interior” a unui grup prin participarea la activitatile
sale gi fara a detine o schema prestabilita.

Trecand la domeniul mai restrans al psihologiei, A. Cosmovici (1996, pp. 30-32) distinge
intre (a) introspectie/autoobservatie — adica observarea atenté a propriilor noastre trairi, alminteri
greu sesizabile pentru ceilalti, operatie care are la baza o caracteristica eminamente umana,
aceea de a trai o stare si de a fi congtient de ea, adica dedublarea si (b) extrospectie/observatie
externa — cand atentia noastra se indreapta asupra manifestarilor altor persoane (faptele, replicile,
expresiile acestora).

Sintetizand intr-o oarecare masura cele relatate am putea spune ca metodele observatiei
pot fi grupate astfel (Lanyon si Goodstein, apud Dafinoiu, 2002, pp. 81-93): (1) observatia
necontrolaté/naturalé; (b) observatia controlata/structurata si (c) autoobservatia.

1. Observatia naturala. Cercetatorul inregistreaza nestingherit comportamentul subiectilor in
mediul lor natural de viata. Pentru realizarea sa psihologii implicati in studiul comportamentului
fac apel la o serie de tehnici, precum: (a) tehnica observatorului vizibil, dar ignorat; (b) tehnica
observatorului ascuns; (c) tehnica utilizarii unor dispozitive de supraveghere si inregistrare si (d)
tehnica crearii unor medii facsimil (in miniatura).

2. Observatia controlata. Dificultatile ridicate de colectarea datelor in situatii naturale au dus la
dezvoltarea unor proceduri de studiere a comportamentelor in conditii mult mai bine controlate,
conditii care sa ofere posibilitatea unor observatii sistematice. O importantad aparte o au situatiile
de laborator in care subiectii sunt confruntati cu o serie de sarcini/experiente* in conditii
cvasisimilare celor naturale.

3. Autoobservatia. Psihologia freudiana precum si ceilalti psihologi de orientare psihodinamica
sunt de parere ca autocunoasterea este imposibila intrucat introspect,ia46 nu are acces decat la

informatii cu caracter lacunar, partial, deformate fiind de mecanismele de aparare. Insa

4 potrivit lui llut acestea mai pot fi denumite si “impresionistice” (1997, p. 76).

- aceste observatii de laborator au fost utilizate in domeniul psihologiei organizationale, cu precadere in sfera selectiei
de personal sub denumirea de teste situationale sau esantioane de lucru (Dafinoiu, 2002, p.86).
. totusi introspectia rezista prin intermediul convorbirii $i — uneori — al chestinarelor.
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autoobservatia se dovedegte importanta in evaluarea unor evenimente interne, altminteri

inaccesibile unui observator extern (de ex. ganduri, imagini, emotii etc.).

3.2.2.2. Convorbirea

Convorbirea semnifica o ,discutie angajata intre cercetator si subiectul investigat” (Zlate,
1996, p. 112); aceasta medota reprezintd cea mai directd cale de a afla detalii referitoare la
motivele, aspiratiile, trairile afective, interesele unei persoane (Cosmovici, 1996, p. 33). Pentru a
imbraca o forma stiintifica convorbirea trebuie sa fie premeditata, adica pregatita, gandita dinainte
in scopul obtinerii unor date nu numai importanet ci si valabile pentru cercetarea intreprinsa. O alta
conditie esentiala pentru reugita convorbirii este ca subiectul sa fie sincer in comunicarea propriilor
pareri, impresii, constatari etc., or aceasta este principala dificultate intrucat — de regula — fiecare
are tendinta de a da raspunsul pe care il considera favorabil®’.

in lucrarea Introducere in_psihologie M. Zlate aminteste mai multe forme ale metodei

convorbirii (1996, p. 113)*®: (a) convorbirea standardizatd, dirijatd, structuratd — presupune
formularea acelorasi intrebari, in aceeasi ordine si forma pentru toti subiectii investigati; (b)
convorbirea semi-standardizata / semi-dirijata — presupune adresarea unor intrebari
suplimentare, refolmularea sau schimbarea ordinii unora dintre intrebarile de baza; (c)
convorbirea libera, spontana, asociativa — presupune ca cercetatorul sa tina seama de

particularitatile situationale, precum si de cele psihoindividuale ale subiectului.

3.2.2.3. Metoda biografici*

Metoda biografica — cunoscuta si sub denumirea de anamneza — vizeaza stréngerea cét
mai multor informatii referitoare la principalele evenimente derulate in viata unei persoane, precum
si analiza gi interpretarea acestor date (Zlate, 1996, p. 117; Cosmovici, 1996, p. 35). Anamneza ne
ofera o imagine unitara asupra unei persoane, usurand cunoasterea acesteia si contribuind la
descifrarea si intelegerea elementelor sale specifice. Aspectul cu cea mai mare importanta — dar si
grad de dificultate — al metodei biografice rezida in efortul de interpretare, motiv pentru care am
putea-o considera ,<<o hermeneutica>> a materialului oferit de existenta unei persoane”
(Cosmovici, 1996, p. 35). Informatiile astfel obtinute sunt analizate tindnd cont de 29 de categorii
impartite Tn patru grupe (vezi Zlate, 1996, p. 118): (a) categorii formale — uniformitate/schimbare,
armonie/perturbare; (b) categorii cognitive — inchis/deschis, prietenos/dusmanos; (c) categorii
existentiale — in stransa legatrud cu motivatia: tematica reglatoare, tematica creatoare si (d)

categorii reactionale — adaptare, mecanisme de aparare.

3.2.2.4. Studiul de caz
Prin excelenta o metoda calitativa, studiul de caz se instituie intr-o proceduréa de integrare a
diferitelor modalitéti de culegere a materialului empiric (observatie, interviu) prin abordarea unei

entitati sociale sau individuale in vederea obtinerii unei imagini cat mai complete (holistica) asupra

7 in psihologie aceasta se numeste tendinta de fatadd, adica tendinta de a prezenta celorlalti o aparenta pozitiva.
8 _ alsturi de acestea putem aminti si convorbirea psihanalitica — propusa si utilizatd de S. Freud sau convorbirea
nondirectiva — conceputa de C. Rogers.
® _ unii autori o considera parte integranta a convorbirii (Zlate, 1996, p. 117), allii a studiului de caz (llut, 1997, p. 105).
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acesteia (llut, 1997, p. 105). Aceasta metoda functioneaza si la nivelul cunoasterii comune, desi
intr-o forma neelaborata, ci “difuza si spontana” (ibidem).

Potrivit lui Stake (1994, apud llut, 1997, p. 108) putem vorbi de (a) studii de caz intrinseci
— prin care se urmaresgte investigarea cat mai minutioasa a unui caz particular, fara scopul explicit
de a generaliza trasaturile identificate sau de a testa vreo ipoteza / idee; (b) studii de caz
instrumentale — prin care se cerceteaza foarte amanuntit un caz cu scopul de a [amuri o problema
sau teorie cu caracter mai general si (¢) studii de caz multiple (colective) — in care se pune

problema generalizarii / a elementelor si mecanismelor comune.

3.2.2.5. Tehnicile proiective

Cunoscute mai degraba sub denumirea de feste proiective, acestea sunt numite astfel
(proiective) deoarece: (a) “incitd subiectul sé se proiecteze, sa se exprime in diferite manifestari ale
personalitatii sale” (Popescu-Neveanu, 1978, p. 729); (b) “subiectul, in incercarea sa de a structura
imaginea, de a-i da un sens, de a elabora o poveste, isi proiecteaza, isi exteriorizeaza propriile
sale trasaturi de personalitate, modul sdu de a fi si de a géndi, dorintele si tendintele cele mai
ascunse” (Zlate, 1996, p. 122); (c) au ca obiectiv principal ,stabilirea unui diagnostic diferential de
organizare a personalitatii, atdt normale, cét gi patologice”, facand apel la mecanismele de
adaptare la realitate — mecanisme ce regleaza utilizarea adecvata a perceptiilor, precum si la
mecanismele de proiectie — prin care se exprima elementele fantasmatice si afective care
reflecta singularitatea individului (Postel, 1998, p. 556). Tehnicile proiective poseda anumite
trasaturi, intre care (Anastasi, 1976, pp. 558-559): (a) au un grad mic de structurare, fapt ce
permite o varietate mare de raspunsuri. Astfel, instructiunile sunt foarte scurte si generale, iar
stimulii sunt de obicei vagi sau ambigui®®; (b) instrumentele proiective reprezintd de asemenea
proceduri de testare ,deghizate”, astfel incat subiectul este arareori constient de tipul de
interpretare psihologica pe care l-ar putea sugera raspunsurile sale; (c) tehnicile proiective sunt
caracterizate de o abordare globala in evaluarea personalita“;ii“.; (d) tehnicile proiective sunt
considerate eficiente in relevarea aspectelor inconstiente, latente, ascunse ale personalitatii. De
aceea, cu cat sarcina este mai nestructuratd®, cu atat este mai sensibild la revelarea acetsui
,material latent™®.

Cu alte cuvinte, tehnica proiectiva consta in observarea reactiilor subiectilor la prezentarea
anumitor stimuli (imagini, obiecte, cuvinte) care ne permit vizualirarea modalitatii in care acestia se
identifica cu anumite aspecte ale mediului, incercand in acelasi timp sa desprindem semnificatiile
acestor identificari. Premisa de la care porneste aceasta tehnica consta in aceea ca “cu cat situatia

prezentatda este mai nestructurata, cu atat subiectul va fi tentat sa imprime acesteia propria

0. ipoteza de la care pornesc aceste tehnici sugereaza ca modul in care subiectul percepe si interpreteaza materialul
testului sau structureaza situatia reflecta aspectele fundamentale ale functionarii psihologice a acestuia.
> _cualte cuvinte, atentia se focalizeaza pe imaginea completa a intregii personalitati, nu numai pe elementele separate
si disparate ale acesteia.
- ipoteza care sta la baza acestei conceptii presupune ca un stimul nestructurat sau ambiguu provoacafoarte rar reactii
de aparare (defensive) din partea subiectului.
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amprenta a personalitatii sale” (Lamberth, Rappaport si Rappaport, 1978, pp. 162-163). Potrivit A.
Anastasi (1976, pp. 559-576) tehnicile proiective sunt categorisite astfel:

3.2.2.5.1. Tehnici ce au la baza petele de cerneala.

(1) Testul Rorschach. Dupa spusele autorului insusi, acesta consta in interpretarea libera a
Jformelor fortuite”, adica a formelor realizate intr-o ,maniera nedetrminata” (Rorschach, 2000, p.
11) si reprezinta una dintre cele mai populare tehnici proiective. Desi petele de cerneala au fost
utilizate anterior si de alti psihologi in studiul imaginatiei sau al altor functii, Rorschach a fost insa
primul care le-a utilizat in demersul diagnostic al personalitatii ca intreg. in forma sa actuala, testul
utilizeaza 10 planse, pe fiecare fiind o pata de cerneala simetrica: cinci in nuante de gri si negru,
doua contin in plus nuante de rogu aprins, iar restul combina cateva nuante de pastel. | se prezinta
plansele subiectului care este rugat sa spuna ce vede. Alaturi de raspunsurile verbale oferite de
subiect, examinatorul noteaza timpul necesar pentru fiecare raspuns, expresiile emotionale afigate
de subiect, remarci spontane sau alte comportamente relevante manifestate in timpul
sedintei.dupa prezentarea celor 10 planse examinatorul adreseaza subiectului o serie de intrebari
in scopul clarificarii asociatiilor efectuate de acesta.cele mai utilizate categorii de cotare tin de
locatie (parte a petei de cernealad cu care a fost asociat raspunsul), determinanti (forma, culoare,
claritate, migcare) si continut (figuri umane, figuri de animale, segmente anatomice).

(2) Tehnica petelor de cerneala Holtzman (HIT). Spre deosebire de majoritatea tehnicilor
proiective, aceasta reprezinta o incercare de imbinare a standardelor tehnice ale instrumentelor
psihometrice. Avand la baza Testul Rorschach, Tehnica Holtzman a fost conceputa cu scopul de a
elimina principalele deficiente tehnice ale acestuia. Modificarile operate la nivelul stimulilor, precum
si al procedurii de administrare sunt destul de importante. Astfel, tehnica presupune doua serii
paralele, fiecare contindnd 45 de planse®, urmarindu-se obtinerea doar a unui singur raspuns pe
plansa. Administrarea si cotarea HIT sunt bine standardizate si descrise cu claritate. Scorurile sunt
obtinute in 22 de variabile de raspuns, in care sunt incluse majoritatea variabilelor Testului
Rorschach, precum si variabile aditionale (verbalizare patognomica, anxietate, ostilitate). Pentru
fiecare variabila au fost stabilite scoruri percentile pe esantioane de populatie normala (de la 5 ani
in sus), dar si pe grupuri deviante (schizofreni, persoane cu retard psihic, copii cu tulburari

afective, tineri delicventi, alcoolici).

3.2.2.5.2. Testul Aperceptiv Tematic (TAT).
Tehnica prezinta stimuli cu un grad mai ridicat de standardizare, solicitdnd raspunsuri verbale mai
complexe si mai pline de sens. Interpretarea acestor raspunsuri se bazeaza de obicei pe analiza
de continut. Elaboratéd de Murray si colab. (1938), Testul Aperceptiv tematic a avut nu numai o
utilizare clinica ampla, dar a servit ca model pentru dezvoltarea ulterioara a altor instrumente.

Testul consta din 19 planse ce contin o serie de desene vagi in alb $i negru si o singura plansa

53 o « - . - - — - < “ » e
- utilizate cu precadere in mediul clinic, tehnicile proiective nu se limiteaza doar la ,masurarea” caracteristicilor

interpersonale, motivationale sau emotionale, ci urmaresc si aprecierea aspectelor de ordin cognitiv (nivel
intelectual, originalitate, rezolvare de probleme).
4 plangele sunt — de asemenea — monocrome (alb-negru) sau colorate, iar pentru unele planse s-a optat pentru
asimetrie evidenta.
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alba. Subiectul este rugat sa compuna o poveste pe baza fiecarui desen, sa relateze ce anume s-a
intdmplat pana in momentul evocat de acesta, ce se intdmpla in prezent, ce simt sau gandesc
personajele si care sunt consecintete. in cazul plansei albe subiectul este rugat s& isi imagineze el
un desen, sa il descrie si apoi sa formuleze o poveste. Procedura originalda presupune doua
sedinte de o ora cu utilizarea a 10 plange in fiecare. Plansele pentru a doua sedinta au fost alese
in mod intentionat, ele fiind mai neobignuite, mai dramatice gi mai bizare, instructiunile solicitand
subiectul sa dea frau liber imaginatiei. Exista 4 seturi de 20 de planse pentru baieti, fete, barbati si
femei (de la 14 ani in sus). In interpretarea povestilor examinatorul trebuie mai intai sa identifice
cine este ,eroul”, iar apoi se purcede la analizarea continutului povestii tindndu-se cont de nevoile

si presiunile stabilite de Murray (vezi punctul 3.1.4.1., subpunctul B.1.).

3.2.2.5.3. Alte tehnici proiective.

(1) Tehnicile verbale. Desi majoritatea instrumentelor proiective presupun raspunsuri verbale,
anumite tehnici sunt in intregime verbale, putand fi utilizate atat in forma orala, cat si scrisa. O
astfel de tehnica este testul de asociatii verbale; cunoscut initial ca ,testul asociatiilor libere”,
tehnica a fost descrisa amanuntit de Galton (1879). Procedura presupune prezentarea unor serii
de cuvinte fara legatura intre ele la care subiectul trebuie sa raspunda pentru fiecare cu primul
cuvant care 1i vine In minte. O alta tehnica este tehnica completarii de fraze, care consta din
formularea unor inceputuri de fraze® ce vizeaza interese, aspiratii, convingeri, conceptii apartinand
subiectului si pe care acesta trebuie sa le finalizeze. Un exemplu interesant este testul propus de
M.H. Kuhn si T.S. McPartland (1954) denumit Testul celor 20 de propozitii si care consta in
completarea a 20 de propozitii care incep cu formularea ,Eu sunt...”®®. Un alt autor — L. Zurcher
(1972) — a obtinut in urma aplicarii testului patru tipuri de propozitii: (a) propozitii de tip A — care
contin caracterizari generale/particulare de ordin fizic; (b) propozitii de tip B — care se refera la
caracteristicile statutului social al subiectului; (¢) propozitii de tip C — care includ particularitati de
ordin psihic ale subiectului si (d) propozitii de tip D — care cuprind identificari complexe de tip
filosofic.

(2) Tehnici bazate pe pictograme. Tehnicile proiective utilizeaza materiale bazate pe pictograme
intr-o varietate de moduri. Un astfel de exemplu este Testul de Frustrare Rozensweig, disponibil
in doua forme: pentru copii (intre 4-13 ani) si pentru adulti (de la 14 ani in sus). Derivata din
conceptia autorului privind frustrarea si anxietatea, tehnica consta dintr-o serie de desene in care o
persoana o frustreaza pe o alta. Raspunsurile furnizatede subiect sunt organizate functie atat de
tipul, cat si de directia aresivitatii. In sfera tipurilor gasim: dominrea obstacolelor, evidentierea
obiectului cauzator de frustrare, apararea sinelui, focalizarea atentiei pe protejarea persoanelor
frustrate, persistenta nevoii, concentrarea pe solutii constructive referitoare la problema frustrarii.

De cealalta parte, directia agresivitatii este cotatd ca extrapunitiva (orientata in exterior, spre

% _jats cateva exemple de astfel de inceputuri de fraze (apud Zlate, 1996, p. 121): ,Cel mai mult imi doresc sa..”, ,Cele
mai mari bucurii le am atunci cand...”, ,Calitatile pe care le apreciez cel mai mult la altii sunt...” etc.
% _la noi o proba asemanatoare a propus si M. Zlate in lucrarea Eul si personalitatea (1997), intitulatd CSE — Cine
sunt Eu?
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mediu), intropunitiva (directionata in interior, spre individ) si impunitiva (absenta, in incercarea de a
trece peste sau de a evada dintr-o situatie).

(3) Tehnicile expresive. O categorie destul de vasta de tehnici proiective cuprinde mai multe
modalitati de autoexprimare libera. Caractristica acestor tehnici este ca initial au fost utilizate si ca
tehnici terapeutice,nu numai ca metode de diagnostic. Astfel, prin intermediul oportunitatilor de
autoexprimare oferite de aceste tehnici, se considera ca individul uman nu numai ca isi etaleaza
dificultatile emotionale, dar le si scoate la lumina. Tehnicile cel mai frecvent utilizate sunt cea a
desenului (Testul Goodenough — testul omului, Testul Koch-Storra — testul arborelui etc.) si cea a

manevrarii jucariilor.

3.2.3. Metode psihometrice

Dupa cum le sugereaza si denumirea, acestea urmaresc “mdsurarea capacitatilor psihice
ale individului in vederea stabilirii prezentei sau absentei lor si mai ales a nivelului (gradului) lor de
dezvoltare” (Zlate, 1996, p. 119). Cea mai cunoscutd si raspandita este metoda testelor

psihologie.

3.2.3.1. Scurta prezentare a testelor psihologice — definire, calitati, clasificare
Termenul de test®”’ a fost introdus in literatura de specialitate de J. McKeen Cattell in 1890,

in lucrarea Mental Test and Measurement prin utilizarea expresiei ,mental test” (vezi: Anastasi,

1976, p. 9; Mitrofan, 2001, p. 63; Stan, 2002, p. 33). in ceea ce priveste definirea conceptului, au
existat unele dificultati, mai cu seama prin faptul ca autorii au acordat o arie mai larga sau mai
ingusta referintelor aferente. Astfel, o definitie de referinta aprtine autorului unuia dintre cele mai
cunoscute tratate de teorie a testului psihologic clasic — Gustav Lienert, care preciza ca testul este
,un procedeu stiintific de rutind pentru cercetarea uneia sau mai multor caracteristici delimitabile
empiric ale personalitdtii, in scopul emiterii unei afirmatii (asertiuni), pe céat posibil cantitative,
despre gradul relativ al reliefarii caracteristicii individuale” (apud Stan, 2002, p. 106). Alte
acceptiuni ale testului psihologic: ,probé& semnificativa (validata si etalonata) pentru a evalua (prin
raportare la rezultatele obtinute de altij) de ce este capabil un subiect intr-o situatie datd sau
caracteristicile  personalitatii  sale” (Mucchielli); ,procedeu sistematic pentru observarea
comportamentului unei persoane si a carui descriere se face pe baza unei scale numerice sau a
unui sistem categorial’ (Cronbach); ,probé utilizatd mai ales in psihologia diferentiald care permite
descrierea comportamentului unui subiect intr-o situatie definita cu precizie (<<consemnul>>
testului) prin referintd la comportamentul unui grup definit de subiecti plasati in aceeasi situatie”
(Reuchlin) (idem, pp. 106-107); ,instrument al metodei experimentale folosit cu precddere in
investigatiile cu caracter aplicativ ale psihologiei [...]" (Albu, 1998, p. 13); ,procedeu standardizat
de investigatie psihodiagnosticd, punand in evidenta, prin diferite modalitati de stimulare a

subiectilor, comportamente relevant diagnostice, exploatabile informational, pe baza compararii

57 . .. - N . o . y . . . .
- initial, testele au fost utilizate Tn determinarea dezvoltarii intelectuale a copiilor de céatre Binet prin intermediul scalei

Binet-Simon, iar mai apoi au fost extinse la determinarea aptitudinilor in vederea selectiei profesionale de catre H.
Muinsterberg (in primii ani ai sec. XX). In prezent, testele psihologice sunt utilizate pe scara larga, in legatura cu orice
functie psihica si in orice domeniu de activitate.
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rezultatelor obtinute cu cele apartinand unor esantioane reprezentative de persoane aflate intr-o
situatie de examinare identica si care foloseste, in descrierea si explicarea concluziilor, termeni
stiintifici specifici teoriei pe care se bazeaza constructia sa” (Stan, 2002, p. 108).
Pentru a putea realiza o diagnoza valabila testul trebuie sa indeplineasca anumite conditii:
(1) obiectivitatea, (2) fidelitatea, (3) validitatea, (4) standardizarea, (5) etalonarea.
1. Obiectivitatea. Constituie ,gradul in care rezultatele unui test psihologic sunt independente
de persoana examinatorului” care minuieste acest instrument in scop psihodiagnostic. (Stan,
2002, p. 139). Un test poate fi considerat pe de-antregul obiectiv atunci cand examinatori diferiti
obtin aceleasi rezultate la acelagi subiect. Functie de momentul in care ar putea interveni
subiectivitatea, putem distinge trei feluri de obiectiviate (ibidem): (a) obiectivitatea de realizare
— esential este modul de administrare a instrumentului de catre examinator, conditile de
administrare trebuind sa fie pe cat posibil macar similare, daca nu identice; (b) obiectivitatea
de evaluare si (c) obiectivitatea de interpretare — ambele foarte greu de atins.
2. Fidelitatea. Reprezinta ,precizia cu care un test masoara o anumita caracteristica, indiferent

dacd aceasta este sau nu cea pe care pretinde cd o masoard” (idem, p. 140). Termenul
presupune ca scorurile la un test sa fie reproductibile, adica sa poata permite obtinerea
acelorasi rezultate — prin repetarea masurarii — ,pentru aceleasi persoane, in aceleasi conditii,
cu teste masurdnd aceeasi trasatura, in ocazii diferite” (ibidem). Expresia acestei calitati
psihometrice o reprezinta coeficientul de fidelitate, ale carui minima si maxima sunt 0.00,
respectiv 1.00 si care reflectd raportul® dintre scorul adevérat, real si scorul observat (sau
masurat). Fidelitatea poate fi verificatd prin intermediul mai multor metode, precum (vezi
Anastasi, 1976, pp. 111-122; Stan, 2002, pp. 144-156; Picot, 1997, pp. 81-82): (a) metoda test-
retest; (b) metoda testelor paralele; (c) metoda injumatatirii testului; (d) metodele Kuder-
Richardson si (e) metodele mixte.

3. Validitatea. Generic, validitatea® reprezintd ,proprietatea unui model de a corespunde
destinatiei pentru care a fost creat’; ,este calitatea testului psihologic de a masura cu precizie o
caracteristica pe care pretinde ca o masoara” (Stan, 2002, p. 156; 157). Pentru testele
psihologice conditiile standard de validitate sunt definite in functie de valoarea predictictiva, fiind
exprimate prin intermediul unor serii de corelatii ale valorilor testului cu valori ale variabilelor-
criteriu®. Ca tipuri, distingem intre (a) validitatea de continut — cand testul masoara concret
ceea ce trebuie sa masoare dupa opinia personalitatilor autorizate Tn acest sens adica este
expresia unui esantion reprezentativ dintr-un ansamblu de itemi / sarcini; (b) validitatea de
criteriu — presupune raportarea punctajului testului la valorile-criteriu prin calcularea corelatiilor;
(c) validitatea predictiva — atunci cand performanta cu care se compara rezultatele testului

urmeaza a fi stabilita ulterior examinarii.

% _de preferat este ca acest raport sa fie cat mai mic.
¥ spre deosebire de validitate, validarea unui test psihologic face referire la ansamblul de proceduri cantitative si
calitative a caror finalitate consta in asigurarea validitatii.
0 _ acestea presupun inglobarea a ceea ce testele sunt desemnate sa diagnosticheze / masoare — inteligenta, nivel de
dezvoltare, trasatura de personalitate etc.
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4, Standardizarea. Joaca rolul de invariant al conditiilor de examinare in derularea procesului
psihodiagnostic, facand posibili indicatorii nedeformati ai caracteristicii psihice in cauza. ntre
elementele supuse standardizarii amintim: continutul probei, maniera de comportare a
examinatorului fata de subiecti, timpul de aplicare a probei etc.
5. Etalonarea. Presupune stabilirea unui etalon, adica a unei unitati de masura a rezultatelor
obtinute pentru a se putea cunoaste valoarea lor.
Cat priveste clasificarea testelor, aceasta se poate realiza functie de mai multe criterii.
Astfel, M. Zlate (1996, p. 120) le grupeaza dupa: (a) modul de aplicare — individuale/colective; (b)
materialul folosit — verbale/nonverbale; (¢) durata — cu timp determinat/cu timp la alegerea
subiectului; (d) continutul masurat si scopul urmarit — teste de performanta (teste de cunostinte,
de nivel intelectual, de aptitudini, de inteligenta), teste de personalitate, teste de comportament.
Dintre acestea, cele mai complexe sunt considerate testele de personalitate care isi propun

investigarea resorturilor profunde ale individului uman, trasaturile sale invizibile.
3.2.3.2. Testele de personalitate®

Aplicarea testelor de personalitate presupune luarea unor masuri speciale, ca de exemplu
solicitarea subiectului de a fi sincer in alegerea/formularea raspunsurilor, cerinta de a face referire
la insugirile dominante ale conduitei sale, asigurarea caracterului confidential al raspunsurilor etc.
Partea cea mai dificila raméne desigur cea de interpretare a rezultatelor, mai ales daca tinem

seama de faptul ca este inevitabila interventia subiectivitatii examinatorului.
A. Chestionarele si inventarele de personalitate

Numarul de teste psihometrice de evaluare a personalitatii (chestionare si inventare) este
considerabil, iar multiplicarea lor se datoreaza in special usurintei in utilizare, dat fiind faptul ca s-
au pus la punct suficinte tehnici de administrare, corectie, si interpretare automata a rezultatelor (in
principal prin informatizare). De asemenea, s-au facut progrese metodologice care au asigurat
calitatile psihometrice ale instrumentelor actuale, unele masurdnd o singura trasatura, insa
majoritatea fiind in fapt baterii ce permit evaluarea simultand a mai multor trasaturi de
personalitate. Pichot imparte chestionarele gi inventarele de personalitate in trei grupe, functie de
baza lor de pornire (1997, pp. 87-92): (a) inventare derivate dintr-o teorie psihologica explicita
- scale individuale pentru masurarea trasaturilor de personalitate precum introversia- extroversia
sau ascendenta-supunerea, momentan bateriile existente cele mai cunoscute fiind inspiate din
teoria nevoilor a lui Murray (ex. Edwards Preference Schedule — EPPS — care consta din 210
perechi de itemi cu raspunsuri prin alegere fortata si scorare ipsativa, rezultdnd 15 note partiale,

fiecare masurand intensitatea uneia dintre nevoile definite de sistemul lui Murray); (b) inventare

61 " . N . . “ . . . .
- unii autori includ n categoria testelor de personalitate teste ce masoara aspectele afective si/sau nonintelectuale ale

comportamentului, desi exista si cercetatori care prefera utilizarea termenului de personalitate intr-un sens mai larg,
referindu-se astfel la individ Tn ansamblu; din perspectiva clasica insa, testele de personalitate incearca masurarea
unor caracteristici precum adaptarea emotionald, relatiile interpersonale, motavatiile, interesele si atitudinile
(Anastasi, 1976, p. 18); Pichot — pe de alta parte — pozitioneaza in grupa testelor de personalitate si tehnicile
proiective alaturi de testele psihometrice (care cuprind chestionarele de personalitate, testele de interese, testele
de atitudi si probe utilizate in psihologia sanatatii) (1997, p. 78);

109

www.psihologiaonline.ro



Personalitate si comportament managerial Biblioteca Online

derivate din criterii empirice — astfel de exemple sunt Inventarul Multifazic de Personalitate
Minnesota (Hathaway si colab., 1939) sau Inventarul de Personalitate California (H.G. Gough,
1957) si (c) inventare ce aplicad rezultatele analizei factoriale. In paginile urmatoare ne vom
limita doar la ultima categorie, abordand instrumentele elaborate de H. Eysenck, R.B. Cattel si P.T.
Costa si R.R. McCrae.

A.1. Inventarul de personalitate EPI; chestionarul de personalitate EPQ

Eysenck Personality Inventory — E.P.l. (1964) - a treia prob&® elaborata de psihologul
englez - a fost realizat Tn doua variante paralele pentru a permite testarea repetatd a aceleeasi
populatii, fiecare forma continand 57 de itemi: 24 pentru nevrozism (N), 24 pentru extraversie (E) si
9 pentru o scald suplimentard de minciuna (L)®°. Tntre modificirile semnificative aduse de acest
inventar se afla independenta dimensiunilor extraversie si nevrozism.

1. Extraversia. Cunoscuta si ca extraverie-introversie, dimensiunea se defineste prin
intercorelatii intre trasaturi precum afirmare, sociabilitate, energie de viata, dominanta.
Descrierile privitoare la comportamentul extravert, respectiv introvert sunt de regula apropriate
de extreme, Eysenck denumindu-le ,extreme idealizate ale unui continuum pe care oamenii
reali se pot situa la un grad mai nalt sau mai scazut” (apud Minulescu, 1996, p. 280), insistand
pe faptul ca aceste descrieri sunt expresii fenotipe (comportamentale) ale personalitatii. Astfel,
introvertul prezinta tendinta de a dezvolta simptome de anxietate/depresie, fiind caracterizat
de tendinte obsesionale, apatie, labilitate a sistemului automat. Se simte lezat cu usurinta, este
constient de sine, nervos, adesea nutrind sentimente de inferioritate, cu tendinte catre dispozitii
afectife oscilante, reverie, insomnii, fiind retras in situatii sociale. Poseda o inteligenta de cele
mai multe ori peste medie, vocabular bogat si exemplar, este perseverent. Are un nivel ridicat
de aspiratii, in ciuda subaprecierii; lucid, dar lent, prezentdnd o variabilitate intrapersonala
slaba. ,Este linigtit [...], introspectiv, mai degraba amator de carti decat de oameni; este
rezervat si distant [...]. Ti displac senzatiile tari, ia in serior aspectele cotidiene ale vietii si Ti
place sa duca o viata regulata.” (Eysenck si Eysenck, 1971, p. 5) La celalalt pol, extravertul
prezinta tendinta de a dezvolta simptome de conversie isterica, manifestand chiar o atitudine
isterica fata de simptome in general. De asemenea, prezintd interese limitate, Tnguste,
detindnd un trecut profesional discutabil; este ipohondric, inclinat spre accidente, absentand
frecvent de la servici pe motive medicale si avand dureri/neplaceri fizice. Nivelul de aspiratie
este adesea scazut in ciuda supraaprecierii performantelor. Nu este rigid, prezentand o mare
variabilitate intrapersonala. ,Este sociabil, ii plac reuniunile, are multi prieteni, are nevoie de
cineva cu care sa vorbeasca, neplacandu-i sa citeasca sau sa munceasca singur. Cauta

emotiile puternice, [...] fiind o persoana impulsiva” (ibidem).

62 primul chestionar din seria dezvoltata de Eysenck este Maudsley Medical Questionnaire (MMQ, 1952) care
cuprinde o scala pentru nevrozism (emotionabilitate) alcatuitéd din 40 de itemi; cea de-a doua proba — Maudsley
Personality Inventory (MPI, 1959) — contine scale pentru masurarea nevrozismului $i a dimensiunii extraversie-
introversie (apud Minulescu, 1996, p. 286).

- itemii scalei constau din afirmatii ale unor comportamente sociale dezirabile, dar pe care majoritatea populatiei le
incalca frecvent in comportamentul informal.
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2. Nevrozismul. Denumita si instabilitate emotionala sau heperreactivitate, dimensiunea se
defineste prin intercorelatii intre trasaturi precum anxietate, depresie, auto-apreciere scazuta,
timiditate. In acest sens, instabilul manifesta reactii emotionale puternice care interfereaza cu
o adaptare slaba ce il conduc adesea spre comportamente irationale, chiar rigide. Adesea se
plange de ,dereglari somatice” (dureri de cap, tulburari digestive, insomnie, dureri de spate
etc.) (Eysenck si Eysenck, 1971, pp. 5-6) La cealaltd extrema, stabilul prezinta reactii
emotionale lente, slabe, avand tendinta de a a-gi relua rapid starea initiala dupa un episod de
activare emotionala.

Interpretarea scalelor prin analiza factoriala presupune strabaterea limitelor statisticii n
incercarea de a conecta dimensiunile cu datele teoretice, dar si cu cele experimentale, de
laborator. Astfel, pentru intelegerea celor doi factori este necesara translarea de la nivelul
comportamental (fenotip) la cel constitutional (genotip), motiv pentru care Eysenck introduce
modelul bidimensional al temperamentului, unde variatia comportamentului este exprimata prin
intersectia introversiei cu stabilitatea emotionala. Rezulta de aici cele 4 structuri temperamentale
(Minulescu, 1996, p. 287; vezi si Eysenck si Eysenck, 1971, pp. 6-15): (a) structura
temperamentului coleric — variaza functie de gradul de manifestare al instabilitatii
emotionale/extraversiei, cuprinzand caracteristici gradate de la sensibil, nelinistit, agresiv, excitabil
la schimbator, impulsiv, optimist, activ: (b) structura temperamentului sangvin — variaza functie
de gradul de manifestare al extraversiei/stabilitatii emotionale, prezentand caracteristici gradate de
la sociabil, deschis, vorbaret, reactiv la vivace, lipsit de griji, conducator; (c) structura
temperamentului flegmatic — variazad functie de gradul de manifestare al stabilitatii
emotionale/introversiei, fiind caracterizat de atribute precum calm, temperat, credibil, controlat
pana la pasnic, reflexiv, grijulie, pasiv; (d) structura temperamentului melancolic — variaza
functie de gradul de manifestare al introversiei/instabilitati emotionale, putand fi descris prin
trasaturi de la linistit, nesociabil, rezervat, pesimist la sobru, rigid, anxios, dispozitii labile.

Eysenck Personality Questionnaire — E.P.Q. (1975) introduce o noua variabila (alaturi de
nevrozism s extraversie) — psihotismul, instrumentul contindnd 90 de itemi, cate 24 pentru fiecare
dimensiune (E, N, P) si 18 pentru minciuna.

Adesea privitd ca cea mai complexa dimensiune din sistemul personologic conceput de
Eysenck, psihotismul se defineste prin intercorelatii intre trasaturi precum agresivitate,
egocentrism, comportament antisocial gi lipsa de empatie. Tendinta caracteristica este de a
produce tulburari, de a fi solitar, de a arata cruzime, de a fi ostil celorlalti, de a prefera lucruri
ciudate si neobignuite. Astfel, la un pol se situeaza persoanele care nu manifesta catusi de putin
consideratie fatéd de regulile sociale, iar la celalalt, persoane cu un nivel ridicat de socializare, in
special daca este vorba de respectarea drepturilor celorlalti. Preluat din psihiatrie, termenul de
psihotism este mai degraba echivalentul duritatii care reflectd un set de atitudini mai putin legate
de axa radicalism-conservatorism, dar care se opun totusi unor manifestari ce presupun
sensibilitate si consideratie (Minulescu, 1996. pp. 282-283; 289-291).
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A.2. Chestionarul de personalitate 16 PF

Chestionarul porneste de la cele 12 trasaturi sursa definite prin intermediul analizei
factoriale, itemii fiind selectati pe baza saturatiei in factorii respectivi fara a se specifica insa modul
in care acestia au fost formulati sau alesi ini’;iale“. Astfel, formularea itemilor presupune: (a) itemi
care includ intrebari referitoare la propriul comportament al subiectului, dar si exprimari ale unor
opinii/atitudini generale despre oameni; (b) itemi care solicita subiectul in alegerea intre doua
posibile ocupatii, activitati de loisir, tipuri de oameni, judecati de valoare si (c) itemi verbali/numerici
destinati evaluarii unui factor de abilitate rezolutiva. Per ansamblu, chestionarul prezintd doua
forme paralele, fiecare contindnd 187 de itemi, putand fi administrate simultan ambele forme (in
scopul unei fidelitati mai crescute a evaluarii) sau doar una dintre acestea, avand in vedere
coeficientii de fidelitate (de la .50 la .88), de omogenitate (de la .22 la .74) si validitate (de la .32 la
.86).

Factorii identificati de Cattell au rezultat in urma analizei factoriale a trei serii diferite de
date, pe care autorul le-a etichetat astfel: (a) date-L — informatii ce cuprind “consemnari din viata”
(life-record), adica informatii referitoare la notele obtinute la scoala, absentele la locul de munca
sau alte informatii asemanatoare; (b) date-Q — informatii obtinute din chestionare cu intrebari
referitoare la obiceiurile gi sentimentele personale ale subiectilor; (c) date-T — obtinute din
rezultatele subiectilor la teste obiective, de felul testelor aptitudinale. Prin datele normative testul
masoara pozitia individului de-a lungul unui continuum ai carui poli exprima extrema
comportamentala a unei dimensiuni — unul, si extrema opusa — celalalt (factori bipolari). Specific
acestui tip de evaluari este factorul a carei pondere depaseste intr-un sens sau altul zona de
semnificatie medie®.

In urma prelucrarii datelor, au reiesit 16 factori principali de personalitate care pot fi utilizati
in furnizarea profilului personal al fiecarui individ. O descriere a acestor factori este infatigata n

Tabelul 3-4.

Tabelul 3-4: Dimensiunile celor 16 factori de personalitate in viziunea lui R. B. Cattell

Factor Descrierea scorurilor ridicate Descrierea scorurilor scazute
Rezervat — distant critic, rigiditate in relatii, Deschis - calduros, usor de suportat,
A impersonal cooperant, atent
Géandire legata de concret — spirit inhibat, Capacitate de abstractizare — spirit viu,
B ineficienta in rationament eficienta in rationament
Instabil emotional — emotiv, toleranta scazuta Stabil emotional — calm, matur emotional,
c la frustrare realist
Usor de dominat — conciliant, obedient, Dominant — afirmativ, spirit de competitie,
E cedeaza usor agresiv
F Moderat — sobru, retinut, linistit, prudent Expansiv — entuziast, expresiv, plin de viata
Nepasator — tendinta spre neglijarea regulilor, Constiincios — perseverent, cu grija fatd de
G delasare reguli, moralizator
Timid - timorat, banuitor, cu prudenta , , . R N
H — " Indraznet — spontan, sociabil, intreprinzator
excesiva; ’

6 _fiind unul dintre cercetétorii care au impus rigoarea in multitudinea de termeni pentru diferiti factori de personalitate,
Cattell a introdus un cod universal denumit ,index universal” care i-a permis sa inmagazineze coerent rezultatele
diferitelor demersuri stiintifice, sistematizare ce s-a efectuat initial prin simboluri literale, iar mai apoi numerice.

° - cu alte cuvinte, ceea ce este considerat relevant pentru interpretare ca fiind semnificativ si activ in comportamentul
real al subiectului uman (Minulescu, 1996, p. 226).
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Dur si realist — cu spirit practic, sigur de sine,
nesentimental

Tandru - sensibil, dependent afectiv, cere
sprijin si atentie

Increzdtor — adaptabil, lucreazd bine in Vigilent — suspicios, neincrezator, nu lucreaza
L echipa bine n echipa

Practic — orientat spre rezultate, metodic, cu Imaginativ — orientat spre conceptie, distrat,
M sange rece cu reactii emotionale intense
N Direct — naiv, sincer, exteriorizat, sentimental ':;égla subtil, experimentat, viclean, greu de

Incredere in sine — fira anxietate, optimist, Neincredere in sine — anxios, ingrijorat,
o senin tendinta spre autoculpabilizare

Conservator — atagsat de traditi, prefera Radical — deschis experimentelor, inovator,
Q1 metode verificate critic, cu gust pentru analiza

Dependent de grup — nu-i place sa hotarasca Independent — autonom, decis, plin de
Q2 si sa actioneze singur resurse, suficient siesi

Necontrolat — neorganizat, fara vointa, cu Controlat — organizat, atent la reputatie,
Q3 dificultati de integrare autodisciplinat
Q4 Relaxat — destins, satisfacut de sine, linistit Tens:qnat — incordat, frustrat, nemultumit,

surescitat

Dupa Cattell, Eber si Tatsuoka, Handbook For The Sixteen Personality Factor Questionnaire(16 PF), Champaign —
lllinois, 1992; Lambert, Rappaport si Rappaport, Personality: An Introduction, New York, 1978, pp. 82-83 si Reuchelin,
Psihologie generala, Bucuresti, 1999, p. 585.

A.3. Inventarul de personalitate NEO PI-R

Modelul Big Five trebuie inteles ca un cadru general in care o parte a ,clusterizarilor de
intelesuri psihologice” importante si utilizate in viata cotidiana in scopul diferentierii indivizilor
umani sunt reprezentate confera sens real — inlauntrul fiecarei limbi — experientelor interumane
generale (Minulescu, 1996, p. 24). Abordarea autorilor americani capata o nota aparte in suita
cercetarilor provitoare la conceperea de instrumente de personalitate bazate pe modelul Big Five,
Costa si McCrae fiind preocupati mai ales ,de construirea, validarea si intemeierea stiintifica a
interpretarii unui instrument psihodiagnostic cat mai complet” (idem, p. 25). Astfel, din 1985 — cand
cei doi lanseaza prima varianta a inventarului de personalitate NEO — cercetarile lor s-au focusat
pe descoperirea si validarea fatetesor celor cinci mari factori, dar si pe construirea unui model
interpretativ care sa argumenteze faptul ca trasaturile de personalitate constituie factori
determinanti, cu rol explicativ pentru comportament. In acest sens, demersurile initiate si parcurse
de Costa si McCrae au condus la identificarea si mai ales validarea a cate 6 fatete pentru fiecare

superfactor (Costa si McCrae, 1992, pp. 14-23: vezi si Minulescu, 1996, pp. 100-113).
1. Nevrotism (N). Definit ca stabilitate emotionala/adaptare faté de nevrotism/neadaptare, acest
factor ,masoara” tendinta generala de a trai afecte cu incarcatura negativa (teama, tristete, jena,
manie, vinovatie, dezgust). Scorurile inalte sufera interpretare in sensul existentei riscului unei
dezvoltari psihiatrice, fara prezenta obligatorie a semnificatiei patologice. Scorurile joase arata
stabilitate emotionala: persoane calme, relaxate, cu temperament egal. Nevrotismul prezinta
urmatoarele fatete: (a) anxietatea (N;) — tendinta de a trai temeri, ingrijorari, nelinigti,
nervozitate, anxietate libera, fara continut aparent; (b) ostilitatea (N,) —tendinta spre stari
frecvente de maénie, frustrare, inversunare; (c) depresia (N3) — cel mai bun predictor pentru
,starea de bine”; (d) constiinta de sine (N,) — descris ca factor de anxietate sociala si timiditate
in sensul starilor afective de rusine, sensibilitate la ridicol, sentimente de inferioritate; (e)
impulsivitate (Ns) — incapacitatea de autocontrol a impulsurilor si dorintelor care sunt percepute
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ca fiind prea puternice; (f) vulnerabilitate (N;) — aspectele psihice ale acestei trasaturi se refera
la vulnerabilitatea fata de stres.

2. Extraversia (E). Aceasta dimensiune cuprinde o multitudine de trasaturi, in special pe cele
usor sesizabile in comportamentul curent. Astfel, extravertul (scoruri ridicate) apare sociabil, se
simte in largul sau printre oameni/grupuri mari, este afirmativ, activ, vorbaret; introvertul (scoruri
joase) in schimb este rezervat, fara a fi neprietenos, independent, linigtit. Fatetele extraversiei
cuprind: (a) caldura (E;) — comportament dominat de afectivitate si atitudine prietenoasa,
exemplificdnd persoane care se apropie gi se atagsaza ugor de ceilalti; (b) spiritul gregar (E;) —
preferintd pentru compania altora; (c¢) afirmarea (E;) — comportament dominant, plin de forta, cu
ascendenta sociala; (d) activismul (E,) — tempo ridicat, plin de energie, nevoia de a aface
mereu ceva; (e) cautarea excitarii (Es) — preferinta pentru stimulare, viata excitanta; (f) calitatea
pozitiva a starilor emotionale (E;) — tendinta de a trai stari emotionale pozitive precum bucuria,
veselia, fericirea, iubirea, excitarea.

3. Deschiderea (D). Fateta masoara imaginatia creativa, sensibilitatea estetica, atentia pentru
viata si trairile interioare, cautarea varietatii, curiozitatea intelectuald, independenta in modul de a
gandi. La celalalt pol se infatisazéd un comportament conservator, cu preferinta pentru familiar, cu

X

o viata afectiva ,tacuta”. Fatetele deschiderii se impart in: (a) deschidere spre reverie (D;) —
imaginatie vie, viata interioara plina si bogata; (b) deschidere spre estetica (D,) — aprecierea
artei si a frumosului, fara posedarea implicita a talentului; (c) dechidere spre sentimente (D;) —
apreciere fatd de trairile si sentimentele interioare; (d) deschidere spre actiune (D, -
dominanta este dorinta de a incerca tot felul de activitati, locuri noi, mancaruri noi, neobignuite;
(e) deschidere catre idei (Ds) — deschidere a interesului, a ,mintii” pentru idei noi, aspecte
neconventionale, preferinta pentru discutii si argumentari filosofice; (f) deschidere spre valori
(Ds) — tendinta de a reexamina valorile sociale, politice, religioase, neluind nimic de-.a gata.

4. Agreabilitate (A). Dimenaiunea apare ca pregnant interpersonald, cuprinzénd in nucleul sau
altruism, comportament cooperant, atitudine simpatetica si de ajutorare a altora, cu tendinta de
a-i considera pe ceilalti la fel de simpatetici si gata de ajutor. Scorurile joase descriu un
comportament dominant si antagonist, egocentric, sceptic fata de intentiile altora, competitiv.
intre fatete gasim: (a) increderea (A;) — dispozitie spre comportament increzator, care fi
considera pe ceilalti onesti si bine intentionati; (b) sinceritatea (A;) — modul deschis, sincer,
franc si ingenios de manifestare; (¢) altruismul (A;) — manifestarea unui interes activ pentru
binele altora, generozitate, consideratie; (d) bunavointa (A,) — tendinta de a ceda, de a-si inhiba
agresivitatea, de a uita, de a ierta; (e) modestia (As) — atitudine modesta, fara se a se putea
vorbi de o lipsé de incredere in propriile forte; (f) blandetea (A¢) — atitudini de simpatie si
preocupare fatd de semeni, fiind sensibili la nevoile celorlalti.

5. Constiinciozitate (C). Dimensiunea face referire la autocontrol sub aspectul capacitatii de
autoorganizare, indeplinire a sarcinilor, planificarii. Ca fatete, constiinciozitatea cuprinde: (a)
competenta (C;) — sentimentul competentei, prudenta, capabilitate, eficientd; (b) ordinea (C,) —
persoane bine organizate, clare, limpezi, care isi pastreaza lucrurile la locul lor; (c) simtul
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datoriei (C;) — asumarea constientd a responsabilitatii, respectarea principiilor etice, urmarirea
indatoririlor morale; (d) dorinta de realizare (C,) — presupune fixarea nivelului de aspiratie
precum si perseverenta in atingerea acestuia; (e) autodisciplina (Cs) — capacitatea de a incepe
si finaliza o sarcina; (f) deliberarea (C¢) — tendinta de a gandi atent inainte de a actiona,

chibzuinta si precautia fiind elementele centrale ale dimensiunii.

3.3. Evaluarea personalitatii in mediul organizational

3.3.1. Scurta caracterizare

Primele evaludri cu caracter psihologic®® in mediul organizational au luat fiinta din
necesitatea asigurarii compatibilitatii intre oameni si echipamentul tehnic ca urmare a introducerii
in cdmpul muncii a semiautomatizarii gi ulterior a automatizarii. Aceste evaluari initiale vizau atat
personalul calificat, cat si pe cel necalificat, dar gi specialigti, in scopul aprecierii capacitatii
acestora de adaptare la noile conditii de munca.

Obiectivul general al evaluarii psihologice este — dupa cum stim — cunoasterea fiintei
umane, a particularitatilor i caracteristicilor individuale ale acesteia pentru stabilirea unui
diagnostic, eventual pentru rezolvarea unei probleme de naturd psihologicd. In mediul
organizational, acest obiectiv vizeaza diagnosticarea in vederea selectiei profesionale, a consilierii
si orientarii in cdmpul muncii.

Investigatiile cu specific psihologic se divid dupa Z6rgd (1976, apud Pitariu, 1983, p. 83) in:
(a) examindri ce urméresc suprinderea si descrierea anumitor procese/activitéti psihice (mai exact
a legitatilor functionale caracteristice ale acestora), fard& a se tine seama de aspectele lor
diferentiale si (b) examindri care urmdresc in principal studierea particularitatilor psihice
diferentiale, grupa in care aflam si psihodiagnoza organizationala.

Intr-un cadru mai cuprinzator, examinarea psihologicad presupune intelegerea problemelor
umane si a comportamentului global al individului sub aspect psihologic. In acest sens, concluziile
unei evaluari psihologice constituie o sintezd a informatiilor obtinute prin intermediul unei varietati
de metode si tehnici. Astfel, dupa cum plastic sublinia H. Pitariu in lucrarea Psihologia selectiei si
formarii profesionale, ,imaginea structurii personalitatii ne apare sub forma unui mozaic organizat
conform unor legi proprii in care elementele constituiente se interconditioneaza, se compenseaza
unele pe altele” (p. 83).

Examinarea psihologica trebuie proiectata asadar intr-un cadru care sa depasasca simpla
constatare ,mecanicista”, intrucat personalitatea umana se afla — cel putin sub aspectul
aptitudinilor si intereselor — in continua dinamica si transformare. Din acest motiv, consideram ca
evaluarea psihologica nu se reduce numai la ,observarea metodica a comportamentelor provocate

in circumstante precise si conditii constante” (Pitariu, 1983, p. 87), ci poate servi la un moment dat

% _ examinarea psihologica a personalului nu trebuie confundata cu administrarea de teste, fiind in fapt ,un ansamblu
organizat ce presupune reguli proprii de desfasurare”, avand ,un anumit scop particular si probleme specifice”
(Kulcsar, 1976, apud Pitariu, 1983, p. 82).
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drept ,analiza experimentald progresiva” a comportamentului nostru, drept prilej de autocunoastere
si chiar autodepasire a capacitatilor actuale.
3.3.2. O tipologie posibila
In mediul organizational, evaluarea psihologica permite nu numai studiul aptitudinilor si al
personalitatii la un anumit moment, ci ofera si un cadru predictiv — fie el relativ uneori — pentru
evolutia profesionald ulterioara a individului, precum si in privinta cailor gi resurselor cele mai
eficiente de dezvoltare a personalitatii. Desi artificiala, diferentierea intre mai multe tipuri de
evaluare psihologica cu specific organizational s-a dovedit — din motive practice — utila. Astfel, in
lucrarea amintita, H. Pitariu Tncearca o atare clasificare dupa scopul final, rezultand: (a) evaluarea
pentru selectie profesionala, (b) evaluarea in vederea promovairii, (c) evaluarea pentru consiliere si
orientare profesionald, (d) evaluarea in scopul avizdrii pe post si (e) evaluarea cu caracter special.
Pornind de la acest model, suntem de parere ca, in esenta, exista patru situatii majore ce impun
evaluarea psihologica in mediul organizational: (a) consilierea pentru orientarea gi reorientarea
profesionald/in carierd, (b) selectia profesionald, (c) specializarea/formarea profesionald si (d)
promovarea.
1. Evaluarea psihologica in scopul consilierii pentru orientareal/reorientarea in cariera.
Evaluarea derulatd in acest sens presupune identificarea tipurilor de activitati profesionale
potrivite pentru persoanele aflate la inceput de drum in cadmpul muncii, in somaj sau care
doresc o schimbare de directie a rutei profesionale. De regula, evaluarea are la baza un
chestionar sau un set de chestionare care permite subiectului sa opteze intre mai multe perechi
de alternative profesionale posibile.
2. Evaluarea psihologica pentru selectia de personal. Selectia de personal reprezinta
procesul de identificare dintr-o serie de candidati pe cei cdrora li se va oferi postul pentru care
au optat sau sunt pregatiti. In acest sens, candidatul parcurge o serie de teste ale c&ror
rezultate vor servi de multe ori drept suport pentru interviu, alaturi de alte informatii pretioase
culese despre subiectul in cauza. Atata vreme cat vor exista mai putine posturi decéat candidati,
unii vor fi angajati, iar altii nu, dar, in mod ideal, angajatii selectati vor avea succes in postul
respectiv gi vor contribui la bunastarea organizatiei.
3. Evaluarea psihologica in scopul promovirii. In situatii de acest gen evaluarea decurge
putin difeirt fata de situatia de selectie in vederea angajarii, intrucat organizatia poseda deja un
set de date despre candidat, fiind in mare parte familiarizata cu modul in care acesta Tsi
abordeaza sarcinile de servici. Problema care se urmareste aici rezida in a stabili daca
potentialul promovat va fi capabil sa faca fata cu succes noilor cerinte i sarcini impuse de noua
sa postura.
4. Evaluarea psihologica in vederea formarii profesionale. Evaluarea personalului angajat
pentru o posibila formare face parte dintr-un proces mai complex care presupune: (a) analiza
organizationala — examinarea ansamblului de factori care faciliteazd sau ingreuneaza
transferul de noi abilitati dobandite in urma formarii pe post; (b) analiza sarcinii — utilizata de

reguld pentru depistarea obiectivelor de formare ce conditioneaza performanta unor serii de
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activitati presupuse de o slujpa anume si (c) analiza persoanei — cel mai adesea se utilizeaza
in acest sens programe de apreciere a performantei din doua motive — (c,) diagnosticarea
punctelor tari/slabe ale angajatului ca punct de sprijin in dezvoltarea sa profesionala si (cy)
evaluarea angajatului in scopul luérii de decizii cu caracter administrativ (cresteri salariale,
promovari) (Muchinsky, 1999, pp. 175-179).

3.3.3. Organizarea evaluarii psihologice in mediul organizational

Este indicat ca evaluarea psihologica sa se deruleze intr-un cadru aparte, dupa o serie de
reguli bine precizate, intrucat aceasta trebuie sa fie cat mai complexa, sa acopere (descopere) cat
mai mult din personalitatea subiectului. in acest sens, W. Stern (apud Pitariu, 1983, p. 91) propune
0 schema organizatorica a evaluarii psihologice: (a) componentele de baza — evaluarea
senzatiilor, perceptiei, memoriei, limbajului, imaginatiei etc; (b) componentele intelectuale —
examinarea functionald a inteligentei si a aspectelor acesteia (rationament, judecata, abstractizare,
comparatie, combinatii, creativitate); (c) componentele personale — structura reactiilor generale,
dinamica personalitatii, universul valoric. O schema usor diferita propune si G. Allport (Pitariu, p.
91), care considera ca evaluarea psihologica trebuie sa urmareasca: (a) sistemele psihofizice
determinante — constitutie/temperament si aptitudini, eventual inaptitudini; (b) componentele
speciale — natura comportamentelor dobandite; (¢) organizarea dinamica a personalitatii si (d)
sistemul relational si adaptarea la mediu.

Evaluarea psihologica are un caracter global, de ansamblu, concluziile sale presupunand
intotdeauna prelucrarea unei varietati de informatii despre subiectul in cauza. Sinteza finala (care
reflectda de regula diagnosticul) trebuie prezentata intr-o maniera accesibila care sa permita

relevarea acurata a profilului psihologic al acestuia.

3.3.4. Inventarele de personalitate si organizatia

P. Muchinsky considera ca utilizarea inventarelor de personalitate in previzionarea reusitei
profesionale a parcurs un ciclu complet. La inceputul psihologiei organizationale se credea ca
variabilele ce tin de personalitate conditioneaza performanta profesionald, motiv pentru care
psihologii acelor vremuri au inceput s& apeleze la inventare de personalitate de tip ,omnibus”®’
care, desi dezvoltate de clinicieni, se considera ca sunt capabile sa prevada reusita perofesionala.
in timp nsa s-a ajuns ca acestea sa fie utilizate nu numai in exces, ci chiar neadecvat, in situatii in
care nu era stabilitd stiintific nici o corelatie intre scorurile obtinute de un individ si performanta
acestuia pe postul respectiv. Acest fapt a cauzat lansarea unor serii de atacuri la adresa tuturor
inventarelor de personalitate pe motivul invadarii intimitatii subiectului. Mai mult, psihologi de
prestigiu au pus chiar sub semnul intrebarii capacitatea evaluarilor psihologice de a intelege si

anticipa cu adevarat comportamentul uman.

87 _ un astfel de exemplu este si Inventarul Multifazic de Personalitate Minnesota (MMPI, 1943).
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Totusi, majoritatea psihologilor organizationali au continuat sa sustina ca anumite variabile
ce tin de personalitate influenteaza in mod semnificativ performanta profesionala, astfel incat au
purces la conceperea unor inventare de personalitate destinate exclusiv evaluarii persoanelor din
campul muncii. Astfel, rezultatele s-au dovedit de departe relevante. lata cateva exemple in acest
sens (Muchinsky, 1999, pp. 109-110): (1) Gough (1984) — a dezvoltat o scala de personalitate
pentru masurarea potentialului managerial prin intermediul unor atribute precum organizat,
capabil, matur, increzator in fortele proprii; (2) Hogan, Hogan si Busch (1984) — au elaborat o
scala menita a masura capacitatea de a relationa cu ceilalti, asa cum este ea definita prin
grijuliu, plin de consideratie, cooperant; (3) Strack (1986) — a conceput o scala de apreciere
obiectiva a opt stiluri de personalitate - introvert, inhibat, cooperant, sociabil, increzator, puternic,
respectuos, sensibil; (4) Saville si Holdsworth — au dezvoltat un chestionar care permite
aprecierea profilurilor profesionale pentru trei grupe ocupationale: management, servicii si sectorul

tehnic.

3.3.5. Utilitatea testelor si eficienta organizationala

O intrebare justificata si foarte des intalnitda in mediul organizational este in ce masura
perfectionarea tehnicilor de selectie a personalului contribuie la cresterea eficientei sau
profitabilitatii de ansamblu a unei organizatii. Amintim mai jos o serie de studii®® care au incercat sa
arate utilitatea unui program de evaluare valid (Muchinsky, 1999, p. 164).

Schmidt, Hunter, McKenzie si Muldrow (1979) au estimat cat costd o companie care
utilizeaza un program valid de selectie a angajatilor o astfel de masura. Mai intai cercetatorii au
recurs la analiza postului de programator PC, cerandu-le apoi supervizorilor®® si estimeze
‘valoarea” (financiara a) programatorilor slabi, medii si buni. Raspunsurile colectate au fost
prelucrate impreuna cu alte informatii colaterale cum ar fi: (1) un anumit test utilizat in angajarea
programatorilor PC are o validitate de .76; (2) costd 10 $ administrarea testului pentru fiecare
candidat, (3) au fost angajati de companie peste 4.000 de programatori, (4) in fiecare an sunt
angajati peste 600 de noi programatori; si (5) odatéd angajat, un programator mediu ocupa acest
post aproape 10 ani. Folosind toate aceste informatii, autorii studiului au comparat utilitatea
asteptata a testului cu a altor teste care au fost utilizate in trecut si a caror validitate se situa intre
.00 si .50. Au examinat de asemenea efectul diferitelor raporturi de select,iem, a caror valoare se
situa intre .05 si .80. Costul finanaciar al companiei respective pentru utilizarea unui test cu o

validitate mai mare era surprinzator. Daca testul utilizat in trecut avea o validitate de .50, iar

%8 _ studii de acest gen au aratat ca utilitatea testelor valide creste eficienta prin reducerea fluctuatiei de personal, a

duratei de formare si a accidentelor de munca. Elementul cheie in imbunatatirea utilitatii este validitatea. Impactul
validitatii unui test asupra performantelor ulterioare pe post este covarsitor; nu exista substitut pentru utilizarea unor
tehnici de selectie “bune” (Muchinsky, 1999, p. 164).
°. acestia au luat in considerare o serie de factori precum viteza, numarul de erori etc.
0. raportul de selectie reprezinta raportul dintre numarul de posturi libere i numarul de candidati pe post.
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raportul de selectie era de .80, cresterea in eficienta (adica rezultatul angajarii unor persoane mai
bine pregatite) era de 5,6 milioane de dolari pe ani’".

Exista insa si cateva amendamente. Cascio (1993) a atacat ideea ca toti candidatii carora li
se ofera postul accepta si sunt angajati. In practica, candidatii cu scoruri foarte mici trebuie
acceptati in locul celor cu scoruri foarte mari, dar care refuza oferta de angajare. Atunci cand rata
somajului este scazuta, companiile sunt obligate sa isi diminueze pretentiile la angajare in scopul
ocuparii posturilor libere. Chiar gi atunci cand rata somajului este ridicata, 80-90% din populatia de
varsta activa lucreza, astfel incat abia daca se reuseste transferul “talentului latent” catre
organizatii cu standarde de selectie ridicate. Importanta crescuta a acestor descoperiri este ca, in
timp ce utilitatea constituie un concept pretios in influentarea deciziilor de personal, o serie de
factori determina ca aceasta sa conduca la estimari inexacte sau cel putin intdmplatoare.

Desi Carson, Becker si Henderson (1998) au facut unele progrese in a convinge managerii
sa inteleaga analiza utilitatii unor testari valide, ei au constatat ca gradul de acceptare a procedurii
de catre manageri este inca foarte scazut. Whyte si Latham (1997) considera reticenta
managerilor in a intelege si accepta concluziile logice fundamentate statistic in ceea ce priveste
utilitatea unui program de evaluare valid, ca fiind “inutilitatea analizei utilitatii”. Cronshaw (1997)
sugereaza ca cea mai buna utilizare a acestei proceduri o constituie valoarea sa informationala
furnizata de psihologi in asistarea managerilor in cadrul procesului de luare a deciziilor de

personal.

3.4. Implicatii manageriale ale personalitatii

Rolul pe care il joaca personaltatea umana in activitatile cu caracter managerial este
asadar covarsitor, chiar determinant. ,Spiritul ofensiv al managerului, capacitatea acestuia de a
prelua riscul gi raspunderea fata de actiuni ce depind de factori mai putin certi pentru altii, intuitia
sa fatd de strategiile viitoare, siguranta de sine si calmul in relatiile cu partenerii, autoritatea pe
care trebuie sa o exercite ca manager” (Prodan, 1999, p. 83) — iata doar cateva exemple de astfel
de determinari. Specialistii europeni in domeniu au identificat opt tipologii de manager, tipologii
ce se regasesc In combinatiile particulare ale emotivitatii, reactivitatii si retinerii primare/secundare
a excitatiei nervoase (idem, pp. 83-84):

1. Managerul nervos — prezinta o mobilitate si viteza de gandire crescute, o mare reactivitate,
plictisindu-se repede, retinand impresiile imediate, cautand cu aviditate informatii pe care nu le
analizeaza insa suficient, adesea singuratic si nerabdator, oferind rapid solutii si raspunsuri,
adept al schimbarii; eficinet in adoptarea mai multor meseri, reprezinta totusi un element
tensionant pentru grup (echipa);.

2. Managerul sentimental — de o mare sensibilitate, este mai degraba introspectiv,

reactionand cu precadere la impresiile imediate, atras de arta, destul de stabil psiho-emotional,

™ _ 54 nu uitdm ca aceste sume tin de utilizarea unui singur test pe an pentru a angajare. Daca extindem aceste principii
de testare la celelalte posturi sau/si companii (si de-a lungul timpului) valoarea financiara se ridica la miliarde de
dolari.
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sociabil, desi timid si uneori melancolic; cautand adevarul si fiind mai putin ofensiv, nu rezista

pe termen lung la solicitarile dure ale managementului concurential.

3. Managerul coleric — optimist, desi adesea emotiv, susceptibil, uneori violent, cautand

atingerea imediata a rezultatelor precum si fixarea de noi obiective, angajandu-se in activitati

cu risc crescut, imprudent si superficial; fiind idealist, se entuziasmeaza usor, dovedindu-si

eficienta in momente care nu presupun o activitate permanenta si rutiniera a echipei.

4. Managerul pasionat — nerabdator, dominator si independent, nu tine seama de propriile

interese, fiind mai putin pragmatic, desi foarte bun cunoscator al domeniului in care activeaza;

nu are viziune de ansamblu, fiind eficient in activitati cu scop limitat sau in departamente cu

obiective precise.

5. Managerul sangvin — prezintd o mare capacitate de adaptare, stabil psiho-emotional, fire

analitica si calma, nu se angajaza in actiuni riscante; preocupat mai ales de rezultatul final,

cauta sa isi inteleaga subalternii, fiind mai degraba potrivit pentru managementul mediu sau de

linie.

6. Managerul flegmatic — foarte hotarat, poseda un nivel redus de creativitate, distant, foarte

calm, manifestand mai putina incredere in cei din jur, greu influentabil, dovedindu-gi eficienta in

pozitii ce presupun un grad ridicat de periculozitate.

7. Managerul amorf — calm, mai degraba indiferent, adesea neglijent, foarte putin ofensiv,

stabil psiho-emotional, lent in reactii, find bonom, tolerant, ideal in situatii critice unde poate da

dovada de reactii oportune.

8. Managerul apatic — inactiv, cu o lentoare crescuta, singuratic, cauta linistea si calmul, cu o

capacitate diminuata de efort, renunta repede, nesesizand situatiile favorabile; este ineficient

ca manager, fiind mai degraba potrivit pentru activitati simple, segmentare care nu presupun

efort, imaginatie sau risc.

lata deci suficiente motive pentru care diagnosticarea adecvata a tipului de personalitate se

dovedeste esentiala atunci cand se afla in discutie responsabilitatea si eficienta manageriala. Nu
oricine este inzestrat pentru aceasta functie, cu atat mai mult pentru orice nivel managerial.
Tocmai de aceea este necesara identificarea si utilizarea unui instrument sau a unui set de
instrumente valide, care sa detecteze: (a) trasaturile comune specifice unei pozitii de conducere
(profil general al managerului); (b) atributele native necesare diferitelor niveluri de management
(profile ale managerului de top, mediu sau de linie); (c) persoanele optime desemnate s& ocupe
aceasta functie (selectia propriu-zisa); (d) persoanele cele mai nimerite pentru ascensiunea
profesionald sau pentru dezvoltarea si extinderea competentelor personale si profesionale

(selectia pentru promovare/formare).
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CAPITOLUL IV:

STUDIUL CARACTERISTICILOR DE PERSONALITATE $I
COMPORTAMENTALE ALE MANAGERILOR

4.1. Obiectivul si ipotezele cercetarii

4.1.1. Cadrul de referinta si scopul cercetarii

Cercetarile din domeniul psihologiei organizationale au capatat consistenta si traditie mai
ales n spatiul american. Sfarsitul secolului XIX si inceputul secolului XX au adus in SUA o revolutie
industriala si sociala fara precedent. Au aparut numeroase organizatii, mai ales in sectorul industrial
- pilonul economiei americane - care au inceput sa produca masiv cu resurse interne sau importate,
s-a dezvoltat sectorul serviciilor publice si private si, concomitent, s-a pus problema crearii unor
politici organizationale care sa le asigure continuitatea si sa le creasca productivitatea.
Administrarea cat mai eficiente a firmei ca si a angajatilor a devenit o stringenta in conditiile in care
s-a dezvoltat repede concurenta de piata, iar oferta de forta de munca era in continua cregtere.
Presiunea resimtitd din partea concurentei era in permanenta corelata cu diversificarea necesitatilor
pietei de consum. lar conducatorii organizatiilor trebuiau sa gaseasca intr-un timp scurt noi formule
de a face fata celor doua presiuni. Astfel, a aparut necesitatea selectarii celor mai buni oameni de
conducere care sa faca fata schimbarilor rapide, adoptand cele mai bune tactici i strategii de
crestere a productivitatii gi, prin aceasta, a eficientei organizatiilor in care activau. In tot acest timp,
psihologii nu aveau cum sa ignore prefacerile sociale si economice din societatea americana, fiind
antrenati repede in serviciile si particularitatile industriei ,noii lumi”. In scurt timp, psihologia asista la
nasterea si dezvoltarea unui nou subdomeniu: psihologia industriala. lar cercetarile ulterioare ale
promotorilor Walter Dill Scott, Frederik W. Taylor sau Moris S. Viteles aveau sa faca din aceasta un
domeniu cu propria lui istorie care — in Europa — era inca in ,,fasa”.

In scurt timp, psihologii industriali aveau s& constientizeze necesitatea elaborérii unor
instrumente optime menite sa identifice si sa selecteze din ce in ce mai precis persoanele potrivite
pentru paleta larga de posturi in continua dezvoltare si diversificare (atat executive, cat si de
conducere) si a adaptarii lor in functie de evolutia pietii. Selectarea celor mai buni manageri asigura
si personal executiv eficient, iar aceste doua elemente constituiau ingredientele unei retete de
succes care a fost multa vreme invidiata de europeni.

Cercetarile si experienta au relevat o serie de factori intercorelati care influenteaza
comportamentul managerial, ca de exemplu: mediul (resurse umane si fizice), climatul
organizational, sistemul informational inter/intraorganizational, motivatia, personalitatea (varsta,

temperamentul), pozitia ierarhicd, modalitétile de promovare etc. incercand identificarea factorilor
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care asigura/cresc eficacitatea unui manager, unii autori au accentuat asupra trasaturilor de
personalitate (extraversiune, dominanta/ascendenta, stabilitate emotionald, Tncredere in sine,
responsabilitate/perseverenta, empatie, asumarea riscurilor etc.), in timp ce altii au considerat mai
important contextul (situatia) care poate actiona ca un catalizator in indeplinirea atributiilor de
conducere. Cercetarile au relevat si alte caracteristici individuale care asigura eficacitatea unui
manager: variabilele demografice (sex, varsta, educatie, statut social etc.), aptitudinile (inteligenta si
mai ales aptitudini verbale/de comunicare), achizitiile profesionale (teoretice si practice) si chiar
caracteristicile fizice (vezi Lévy-Leboyer, 2001, p. 331). Dincolo de acesti factori, s-au luat in
considerare gi o serie de particularitati comportamentale reunite sub conceptul de stil de
management care intervin in indeplinirea functiilor manageriale. Modelele comporamentale s-au
cristalizat in functie de mai multe determinante, intre care cele mai relevante sunt calitétile
personale, atitudinile in relatiile umane i contextul situational. Am amintit deja studiul elaborat de A.
Prodan (1999) cu privire la caracteristicile comportamentale ale stilurilor de management (urmarind
in principal analiza a doua variabile: motivatia si comportamentul managerilor), profilul
comportamental realizat reunind trei componente: gradul de structurare a sarcinilor, modalitatea de
adoptare a deciziilor si atitudinea fata de subordonati.

Scopul cercetarii. Pornind de la diviziunea muncii pe orizontala, respectiv pe verticala(vezi
Capitolul | al lucrarii, punctele 1.2.3. si 1.2.4.), ne-am propus sa prezentam comparativ profilele
personale ale managerilor romani dupa doua criterii - functiune interna si nivel de management,
utilizdnd inventarele de personalitate si de valori propuse de L. V. Gordon. Astfel, intrucat
compartimentarea pe criteriu functional reprezinta diviziunea elementara a muncii pe orizontala,
fiind cel mai des intalnita gi in firmele romanesti, numarul de angajati (si, implicit, de persoane cu
functii de conducere) care activeaza in cadrul functiunilor este mai mare, fapt ce ne-ar fi permis
obtinerea unor date suficiente pentru a le putea exploata. In plus, natura actvitatii fiecararei functiuni
impune nu numai o anumita pregatire profesionala, ci si o anumita configuratie de trasaturi si surse
de motivare. In acest sens, am optat pentru trei functiuni — productie, comercial, financiar — ca
urmare a faptului cd sunt comune majoritatii firmelor de productie, ocupand pozitii centrale Tn
organigrama acestora. Mai mult, functiunea comercial este relativ noua in peisajul romanesc, ea
aparand odata cu trecerea economiei de la sistemul centralizat la cel concurential, motiv pentru
care nu putem vorbi inca de o specializare autentica in acest domeniu, dar nici de o delimitare
propriu-zisa a activitatilor specifice, situatie care ridica probleme in gasirea de persoane care sa
corespunda cel mai bine profilului de tip comercial. In lotul investigat de noi, majoritatea angajatilor
din cadrul acestei functiuni aveau specializari de baza in economie si inginerie — profesii ,specifice”
sectorului financiar sau productiei. Tindnd cont de aceste aspecte, ne intereseaza sa observam
daca apar diferente semnificative intre loturile corespunzatoare celor trei functiuni atat din prisma
configuratiei de trasaturi si valori, cat gi a stilului de comportament predominant (daca acesta
exista).

De cealalta parte, am considerat interesant sa comparam loturile de manageri si dupa

criteriul nivelului diviziunii pe verticala a muncii. Desigur, acest proces imbraca aspecte diferite,
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functie de aria de activitate si specificul organizatiei in cauza, numarul de nivele de management
putand diferi de la cateva nivele (de la supervizor la manager general, ca in cazul multora din
firmele de productie) pana la doua, cel mult trei (ca in cazul universitatilor / institutelor de cercetare).
Noi am optat pentru diviziunea in trei trepte — linie, nivel mediu, top — atat pentru ca raspundea cel
mai bine necesitatilor studiului nostru, cat si pentru ca ea corespunde in cea mai mare parte
realitatii autohtone (chiar daca etichetele difera sau delimitarile nu sunt foarte precise). Putem
motiva alegerea acestui criteriu prin aceea ca nu oricine poate ocupa pozitii de conducere si ca, mai
mult, accederea la diferite nivele de management presupune o combinatie specificd de factori
personali / comportamentali.

In ceea ce priveste alegerea inventarelor lui Gordon (Inventarul de Personalitate — GPP-I,
Inventarul de Valori Personale — SPV, si Inventarul de Valori Interpersonale - SIV), acestea ni
s-au parut cele mai potrivite scopurilor cercetarii noastre, in principal pentru ca: (a) cele trei
inventare reunite intr-un instrument adaptat dupd modelul bateriei SOSIE, acopera mai multe
componente ale personalitatii decéat celelalte inventare cunoscute (de exemplu 16 PF sau CPI); pe
langa opt trdsaturi de personalitate fundamentale, sunt evaluate si sursele de motivare care
influenteaza actiunile si comportamentele indivizilor (valori personale), precum si cele care isi fac
simtitd prezenta in cadrul relatiilor cu ceilalti (valori interpersonale); (b) desi numeroase studii au
relevat corelatii semnificative intre unii factori din inventarele lui Gordon si factori din inventarele CPI
sau 16 PF (vezi, de exemplu, SOSIE. Manuel d’Application, 1999, pp. 58-59, 63, 65), am preferat
utilizarea primelor si datorita economiei de timp pe care o presupune aplicarea si cotarea
raspunsurilor; (c) In plus, subiectului i se solicita raspunsuri prin alegere fortata, ceea ce le face mai
rezistente la distorsiunile provocate de tendinta spre “buna impresie” si (d) nu in ultimul rand,
inventarele lui Gordon au fost construite si perfectionate in special pentru evaluare in scopul
selectiei profesionale', dovedindu-si valoarea in principal prin utilizarea indelungaté care a condus

la acumularea de date relevante pentru acest domeniu.

4.1.2. Ipotezele cercetarii

Natura scopului cercetarii noastre ne-a permis derivarea unor ipoteze cu titlul general care
se constituie in linii directoare pentru analiza gi interpretarea datelor obtinute.

Ipoteza 1: Ne asteptdm la diferente semnificative intre anumite componente (trasaturi de
personalitate gi/sau valori) ale profilelor managerilor investigati dupéa criteriu functiune interna
(productie, financiar si comercial).
Ipoteza 2: Preconizam, de asemenea, aparitia unor diferente semnificative intre profilele de
personalitate si valori stabilite in functie de nivelul de management, aceste diferente putand
explica in parte eficienta indivizilor pe nivelul ierarhic avute in vedere.
Ipoteza 3: Ne asteptdm la prevelenta a cel putin unui stil de conducere dupé criteriul functiune
interna (care acopera diviziunea pe orizontala a muncii), repectiv nivel de management (care

acoperd diviziunea pe verticald a muncii).

T, precizam ca si instrumentul utilizat de noi este rezultatul unor eforturi de adaptare in acelasi scop.
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4.2. Descrierea lotului investigat
Inventarele de personalitate si valori au fost aplicate unui numar de 188 subiecti — persoane
cu functii de raspundere in cadrul a trei societati cu capital mixt (RAFO, COMINCO si ARPECHIM).
Tabelele 4-1 si 4-2 prezinta distributia cazurilor din lotul studiat dupa criteriile functiune interna,
respectiv nivel de management. Facem observatia ca, din totalul cazurilor, nu toate au putut fi
incadrate in una sau alta dintre functiuni data fiind natura posturilor si nivelelor ocupate de o parte

dintre subiecti.

Tabel 4-1: Distributia absoluta si procentuala a cazurilor pe functiuni

. Numar cazuri
Functiune

efectiv procente (%)
productie 47 50.5
comercial 21 22.6
financiar 25 26.9
Total cazuri analizate 93 100.0

Tabel 4-2: Distributia absoluta si procentuala a cazurilor dupa nivele de management

. Numar cazuri
Nivel de management

efectiv procente (%)
linie 36 19.1
mediu 82 43.6
top 70 37.2
Total cazuri analizate 188 100.0

4.3. Instrumentele utilizate pentru colectarea datelor

Demersul cercetarii de fata s-a bazat pe utilizarea a trei inventare construite de Leonard. V.
Gordon ? (Inventarul de Peronalitate Gordon — GPP-l, Inventarul de Valori Personale — SPV si
Inventarul de Valori Interpersonale - SIV) reunite intr-un ansamblu unitar dupa modelul bateriei
SOSIE® (propus de autor in 1991) a cérei aplicare permite asocierea principalelor tris&turi de
personalitate si valori (personale, respectiv interpersonale) ale individului intr-un profil unic.

Astfel, instrumentul utilizat de noi cuprinde 98 de itemi (grupuri de afirmatii), a caror
administrare dureaza aproximativ 50 de minute, fiind format din doué& parti distincte, prima continand
Inventarul de personalitate (GPP-l), iar a doua Inventarul de valori personale (SPV) si
Inventarul de valori interpersonale (SIV). Etichetele scalelor care masoara cele 9 trasaturi de
personalitate, respectiv cele 12 valori (personale si interpersonale) au fost completate sau inlocuite
cu termeni echivalenti, astfel incat sa-si pastreze sensurile initiale. De aceea, mai jos vom prezenta
atat denumirile scalelor originale (cu caractere ingrosate), cat si denumirile alternative (intre

paranteze). Instrumentul rezultat poate fi aplicat individual sau colectiv, mai ales in scopul selectiei

2. adaptate pe populatia romaneasca de Societatea de Psihologie Aplicatd PSITEST lasi in urma a numeroase cercetari.
3 _vezi si SOSIE. Manuel d’Application, ECPA, Paris, 1999, pp. 5-12.
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si orientarii profesionale (atunci cand se doreste inventarierea rapida a unor trasaturi de prima

importanta ale personalitatii individului, precum si a sistemului valoric al acestuia).

4.3.1. Inventarul de Personalitate* (GPP-I)

4.3.1.1. Prezentare generala

Inventarul de Personalitate Gordon permite surprinderea si intelegerea a opt trasaturi de
personalitate (1982, p. 5) — ascendenta, responsabilitatea, stabilitatea emotionald, sociabilitatea,
circumspectia, gandire originala, relatiile interpersonale si energia — dar si a unui factor compozit
rezultat din suma scorurilor brute obtinute la primii patru factori enumerati, anume stima de sine®.

Ca modalitate de structurare a itemilor, inventarul se prezinta sub forma unor seturi de
afirmatii dispuse in tetrade, fiecare dintre cele opt trasaturi fiind reprezentata alternativ de una din
cele patru fraze ale acesteia, primii patru factori — ascendenta, responsabilitate, stabilitate
emotionala si sociabilitate — fiind surpringi de grupele de itemi de la 1 la 18, iar ultimii patru factori —
circumspectie, gandire originala, relatii interpersonale i energie — de grupele cuprinse intre 19 si
38. Fiecare grupa de afirmatii contine doua fraze cu grad ridicat de dezirabilitate sociala, in vreme
ce ultimele doua fraze prezinta un nivel scazut (sunt percepute ca ,dezavantajoase”). Fiind un
inventar cu alegere for;‘ata“i6 (idem, pp. 5-6), subiectul este nevoit sa raspunda pentru fiecare tetrada
prin indicarea (a) pozitiei care i se potriveste cel mai bine si (b) pozitiei care i se potriveste cel mai

putin (s. a. — p. 5).

4.3.1.2. Semnificatia scalelor
Descrierile trasaturilor de personalitate masurate de GPP-| au la baza continutul itemilor,
fiind de altfel confirmate si de informatii provenite din surse adiacente (alte evaluari, interviuri, date
de validare). Interpretarea scorurilor scazute, respectiv ridicate la scalele inventarului poate fi
reflectata de o serie de tendinte, asa cum au fost ele prezentate de Gordon (pp. 6-8):
1. Ascendenta (Afirmare) (A). Notele ridicate obtinute la acet factor caracterizeaza persoane
ce poseda o oarecare ,ascendenta verbald”, care joaca un rol activ in viata grupului si care dau
dovada de siguranta de sine in relatiile cu ceilalti. Cotele mici reflecta de regula persoane care
joaca mai degraba un rol pasiv in grup, care mai curand asculta decat vorbesc, carora le
lipseste increderea in ele insele si care lasa initiativele in seama altora, care au tendinta de a se
baza pe sfaturile celorlalti.
2. Responsabilitate (Autodosciplind/Perseverenta) (R). Persoanele ce obtin scoruri ridicate
la acest factor se caracterizeaza prin capacitate de a rezolva si finaliza sarcinile incredintate,
prin tenacitate, credibilitate si seriozitate. De cealalta parte, persoanele ce obtin scoruri mici

finalizeaza greu sarcinile neinteresante, fiind mai degrabp instabile sau chiar iresponsabile.

4. initial, GPP-I se compunea din doua teste complementare: Profilul Personalitatii si Chestionarul de Personalitate pe
care Gordon le-a grupat pentru a alcatui un instrument singular menit a masura noua trasaturi de personalitate.

® _inventarul acopera asadar ariile esentiale ale personalitatii in functionarea normala, de zi cu zi a acesteia, aplicarea sa
fiind posibila Tnhcepand cu nivelul gimnazial (aprox. Clasa a V-a).
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3. Stabilitate emotionala (Autocontrol) (SE). Scorurile ridicate aratd persoane stabile, care
aproape nu cunosc starile de tensiune nervoasa, anxietatea sau angoasa. La polul opus, notele
mici caracterizeaza persoane anxioase, incordate, hipersensibile, cu toleranta scazuta la
frustrare.

4. Sociabilitate (Extraversiune) (S). Persoanelor cu note ridicate le place compania celorlalti,
le place sa lucreze Tmpreuna cu alte persoane, adica viata Tn grup/sociala in general.
Dimpotriva, persoanelel cu scoruri mici nu agreeaza viata in grup, suporta cu greutate sau chiar
resping contactele si relatiile sociale.

5. Circumspectie (Rezerva/Prevedere) (C). Cotele ridicate caracterizeazad persoanele foarte
prudente care cumpanesc indelung inaintea luarii unei decizii si carora nu le place sa riste.
Persoanele impulsive, care de obicei iau decizii in pripa si in mod neasteptat, carora le place ,sa
isi incerce norocul” gi care cauta senzatiile tari obtin note mici la acest factor.

6. Gandire originala (Curiozitate/Deschidere spre idei) (O). Scorurile mari sunt obtinute de
regula de persoane carora le place sa abordeze probleme complexe, care poseda o anumita
curiozitate intelectuala, care agreeaza discutiile generatoare de reflectie, fiind atrase de idei
inovatoare. Cotele scdzute in schimb caracterizeaza persoanele carora le displac situatiile
complicate sau inedite, care nu cauta neaparat achizitionarea de noi cunostinte si care nu
apreciaza de fel discutiile neobisnuite, nefamiliare.

7. Relatii interpersonale (Incredere in ceilalti/Toleranta) (P). Persoanele ce obtin note
ridicate manifesta incredere in ceilalti, sunt tolerante, rabdatoare, intelegatoare. Pe de alta
parte, persoanele ce obtin scoruri mici sunt neincrezatoare si critice cu ceilalti, iritandu-se gi
enervandu-se cu ugurintd atunci cand nu le place ceva facut de alte persoane.

8. Energie (Dinamism) (E). Notele ridicate caracterizeaza persoanele dinamice, energice, care
muncesc repede si sunt capabile s& facd mai mult decat majoritatea oamenilor. In schim, notele
mici arata persoane cu vitalitate scazuta care prefera un ritm mai lent, care obosescrepede si
care au un randament mai mic decét al majoritatii oamenilor.

9. Stima de sine (Autovalorizare) (SS)’. Aceasta scala a fost dezvoltata in cadrul inventarului
ca urmare a particularitatilor intrinseci pe care le prezinta. In fapt, frazele constituente ale
tetradelor sunt intelese de subiecti ca reprezentand caracteristici dezirabile sau indezirabile din
punct de vedere social. Astfel, persoanele care opteaza sistematic pentru propozitiile dezirabile
social sunt considerate ca avand o stima de sine crescuta, in contrast cu cele care aleg

preponderent caracteristici indezirabile social.

® _ s-a observat in general ca prezentarile bazate pe alegere fortatd sunt mai putin sensibile la distorsiunile provocate de

dorinta subiectului de a face “bund impresie”. De asemenea, itemii ce alcatuiesc tetradele au fost alesi in urma a

numeroase analize factoriale, precum si a studiilor amanuntite privind tehnicile de alegere fortata (Gordon, 1982, p. 6).

- suficiente cercetari apreciaza stima de sine drept caracteristica determinanta a personalitatii. De altminteri, se pare ca

acest concept prezintd o importanta interpretativa aparte, in special in cazul valorilor minime care reflecta cel mai

adesea adaptare personala precara, dificultati in parcurgerea traseului educational precum si in integrarea
profesionala (idem, pp. 12-13).
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4.3.2. Inventarul de Valori Personale (SPV)

4.3.2.1. Prezentare generala

De regula, individul uman poate fi apreciat functie de (a) trasaturile caracteristice ale
comportamentului (modalitati de reactie in situatii date) si (b) pornirile motivationale, respectiv
valorile de care se simte atasat. In acest sens, sistemul axiologic al unei persoane poate permite
determinarea actiunilor ce urmeaza a fi intreprinse, precum si gradul de reusita a acestora. Astfel,
deciziile imediate, proiectele pe termen lung suporta influenta — congtienta sau nu — acestui sistem
valoric, motiv pentru care satisfactia personala a unei persoane depinde in mare masura de
posibilitatea exprimarii propriilor valori in viata de zi cu zi. Existenta unor valori incompatibile sau a
unui conflic valoric intre indivizi duce de cele mai multe ori la aparitia problemelor personale sau/sgi
interpersonale.

O metoda viabila de masurare a valorilor individuale consta din determinarea importantei
acordate diferitelor activitati;: aceastd abordare s-a situat la temelia SPV, care isi propune
masurarea unor valori-cheie (spirit practic, realizarea de sine, varietate, decizie, organizare si
orientare spre scop) ce permit stabilirea si intelegerea modului in care individul uman face fata
problemelor cotidiene (1990, p. 5). Modalitatea de structurare a itemilor este similara cu cea a GPP-
| in sensul distribuirii acestora in 30 de triade care impun de asemenea tehnica alegerii fortate.
Asemanator, subiectul bifeaza afirmatia care prezinta cea mai mare importanta pentru el, dar si pe

cea neimportanta sau mai putin importanta (idem, p. 6).

4.3.2.2. Semnificatia scalelor
Interpretarea scalelor s-a realizat in parte prin continutul itemilor care le compun si care

reflecta ceea ce este important pentru individ (atunci cand acesta obtine scori ridicate; scorurile mici
nu detin descrieri specifice, subiectii in cauzd neagreadnd sau nefiind de acord cu valoarea
respectiva). lata mai jos aceste valori personale asa cum au fost ele determinate de Gordon (idem,
pp. 7-8):

1. Spirit practic (Avantaje imediate/Valori materiale) (Pr). Caracteristici: sa aiba mereu bani,

sa efectueze doar ceea ce este rentabil, sa extraga profit maxim din bunurile sale. Noteleridicate

arata persoane materialiste care prefera mai degraba activitatile practice cu utilitate imediata si

care sunt avantajoase din punct de vedere economic.

2. Realizare de sine (Obiective inalte/Autodepasire) (Rs). Caracteristici: sa rezolve probleme

ardente, sa fie stimulat de pariuri cu sine insusi, sa ridice cat mai sus criteriile reusitei proprii, sa

faca tot ceea ceéi sta in putinta pentru indeplinirea sarcinilor importante, sa reusasca cu succes

in orice activitate intreprinsa. Cotele mari reflectd persoane care acorda o importanta crescuta

reusitei si progresului, placandu-le posturile care implica provocari, in special cele care

presupun initiativa si in care eforturile sunt recompensate intr-un fel sau altul.

3. Varietate (Noutate) (Va). Caracteristici: sa faca lucruri noi si variate, sa aiba parte de

experiente inedite, s& poata calatori des, sa ajunga in locuri neobignuite, exotice, sa igi asume
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riscuri. Persoanele ce obtin cote ridicate prefera sa nu le fie limitat cAmpul de actiune, placandu-
le sa se confrunte cu situatii noi si diferite, apreciind pozitiv sarcinile nerutiniere.

4. Decizie si initiativa (Convingeri proprii si implicare) (De). Caracteristici: sa aiba convingeri
ferme si bine inchegate, sa ia decizii rapide, sa se indrepte intotdeauna direct spre tinta, sa isi
puna deciziile in practica. Notele ridicate caracterizeaza persoane care isi apreciaza pozitiv
propriile opinii precum si capacitatea de a reflecta, care agreeaza sarcinile ce implica luarea
deciziilor.

5. Organizare si metoda (Mediu structurat) (Og). Caracteristici: saisi organizeze bine munca,
sa fsi tind lucrurile la locul lor, sa fie ordonat, sa faca lucrurile la timpul lor. Persoanele ce obtin
scoruri mari au tendinta de a fi organizate si de a aborda sistematic orice activitate, indiferent de
natura sau importanta acesteia; de asemenea, prefera planificarea prealabila a activitatilor,
cautandu-le chiar pe cele rutiniere.

6. Orientare catre scop (Obiective clar definite) (Os). Caracteristici: sa aiba un obiectiv precis
spre care sa tinda, sa persevereze in rezolvarea problemelor, sa stie cu certitudine ce va urma.
Cotele ridicate denota persoane care prefera posturile ce presupun cerinte si obiective clare si
care au tendinta de a se concentra pe sarcina, limitdndu-si campul de actiune functie de scopul

urmarit.

4.3.3. Inventarul de Valori Interpersonale (SIV)
4.3.3.1. Prezentare generala
Sistemul axiologic al unei persoane ofera informatii pretioase pentru intelegerea actiunilor
sale, precum si pentru preconizarea gradului de reusitd a acestora. Deciziile pe termen scurt,
obiectivele existentiale sunt influentate in egald masura de acest sistem de valori. SIV urmareste
masurarea valorilor interpersonale, valori ce conditioneaza si reflecta totodata relatiile individului cu
celdlalt. Importanta acestor valori rezida in rolul pe care il joaca in ,adaptarea individului la viata

personala, sociala, conjugala si profesionala” (1979, p. 1).

4.3.3.2. Semnificatia scalelor
Ca si in cazul SPV, interpretarea scalelor s-a realizat in parte prin continutul itemilor care le

compun gi care reflecta ceea ce este important pentru individ (atunci cand acesta obtine scori
ridicate; scorurile mici nu detin descrieri specifice, subiectii in cauza neagreand sau nefiind de acord
cu valoarea respectiva). Prezentam mai jos aceste valori interpersonale (idem, p. 2):

1. Dependenta (Sustinere din partea altora/Aprobare) (Dp). De a fi tratat cu intelegere,

bunavointa si grija, de a primi incurajari din partea celorlalti.

2. Conformism (Norme de conduita) (Co). De a actiona in concordanta cu normele sociale, de

a respecta cu strictete regulile, de a face ceea ce este acceptat si valorizat de societate, de a fi

conformist.

3. Consideratie sociala (Recunoastere sociala) (Cs). De a fi respectat, admirat, de a fi

considerat important, de a primi laude, de a fi recunoscut de societate, de a se impune.
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4. Independenta (Libertate de actiune si decizie) (In) . De a avea dreptul de a face ce vrea,
de a fi liber sa ia decizii, de a face lucrurile asa cum crede el de cuviinta.

5. Bunavointa (Sprijin acordat altora/suport) (Bu). De a-gi oferi serviciile celorlalti, de a
imparti lucrurile cu ceilalti, de a fi generosi.

6. Conducere (Gustul puterii) (Cd). De a-i dirja pe ceilalti, de a avea autoritate asupra

celorlalti, de a se afla intr-un post de conducere sau care presupune exercitarea puterii.

*k*%

Administrarea instrumentului se poate realiza individual sau colectiv; fiecarui subiect trebuie
sa i se lase suficient timp pentru a termina de completat raspunsurile la toti itemii. Administrarea
inventarelor nu ridica probleme particulare in raport cu alte inventare clasice de personalitate.
Subiectii vor gasi pe prima pagina a caietului cu itemi toate indicatiile necesare pentru completare
pe care trebuie sa le citeasca atent. Data fiind natura modului de raspuns (o alegere cu ,plus” si 0
alegere cu ,minus”), este posibil ca unii subiecti s& intdmpine dificultati in ceea ce priveste
intelegerea consemnului. in acest caz, examinatorul trebuie sa repete cu voce tare instructiunile din
caietul de itemi, insistand asupra necesitatii de a se da doua raspunsuri la fiecare tetrada sau
triada. De asemenea, examinatorul va completa impreuna cu subiectul datele de identificare
necesare la inceputul administrarii probei gi se va asigura ca subiectul a inteles consemnul,
informandu-l pe acesta ca nu exista limita de timp in completarea testului, dar ca raspunsurile
trebuie sa fie pe cat de posibil rapide si spontane. In instruirea subiectului, examinatorul trebuie sa
insiste asupra a patru puncte importante de care depinde validarea raspunsurilor acestuia: (a)
necesitatea ca subiectul sa dea doua raspunsuri (unul cu ,,plus®, urmat de unul cu ,,minus®) pentru
fiecare ansamblu de fraze, apoi necesitatea ca acesta sa verifice raspunsurile date; (b) faptul de a
nu omite nici un ansamblu de itemi, (c) necesitatea ca subiectul s& verifice concordanta
numerotdrilor atunci cand trece la fiecare nou ansamblu si (d) necesitatea de a verifica de doua ori

ultimul ansamblu, in vederea sesizarii modului in care trebuie completat raspunsul.

4.4. Rezultate. Comentarii
Datele au fost prelucrate utilizdndu-se aplicatia SPSS 10.00 pentru Windows. Pentru a
realiza comparatiile la factorii inventarelor Gordon in functie de criteriile alese am utilizat testul t
pentru semnificatia diferentei intre medii in cazul loturilor independente. Au fost calculate mediile
scorurilor brute la trasaturile de personalitate si la valori pentru loturile diferentiate pe criteriile
functiune interna si nivel de management; de asemenea, pornind de la aceste criterii, am

incercat surprinderea stilului (stilurilor) de conducere specific(e) fiecarui lot.

*k*%k

1. in Tabelele 4-3 si 4-4 sunt prezentate mediile, valorile testului t si pragurile de

semnificatie corespunzatoare comparatiilor la trasaturile de personalitate si la valori obtinute pe

grupurile de subiecti diferentiate dupa criteriul functiune interna.
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(a) Comparatie intre functiunile productie - comercial

Tabel 4-3: Comparatiile intre functiunile productie si comercial la factorii din inventarele

Gordon
. Grupuri .
Factori P N Medii t P'."‘l.g d?
comparate semnificatie (p)
productie 47 24.25
A comercial 21 2571 -162 0.109
R productie 47 28.74
comercial 21 2757 113 0.26
SE productie 47 26.85
comercial 21 26.28 0.58 0.56
S productie 47 20.27
comercial 21 2723 -3.44 0.001
productie 47 26.21
¢ comercial 21 2533 0.7 0.45
productie 47 26.76
o comercial 21 2790 -1.06 0.29
productie 47 24.74
P comercial 21 2542 - 0.69 0.49
productie 47 28.04
E comercial 21 2895 -0.89 0.38
productie 47 100.12
SS comercial 21 103.80 -1.70 0.09
productie 47 12.65
Pr comercial 21 12.14 0.42 0.68
productie 47 17.95
Re comercial 21 1747 0.55 0.58
v productie 47 7.42
2 comercial 21 852 -0.87 0.39
D productie 47 15.51
¢ comercial 21 1800 -2.06 0.04
o productie 47 17.12
g comercial 21 12.90 3.05 0.003
productie 47
Os comercial 21 -0.80 0.43
productie 47
Dp comercial 21 -1.50 0.14
C productie 47
o comercial 21 1.93 0.05
productie 47
Cs comercial 21 -0.16 0.90
productie 47
In comercial 21 -1.79 0.07
productie 47
Bu comercial 21 _ 0.01 0.99
productie 47
Cd comercial 21 20.47 0.48 0.63

Din tabel se observa existenta unor diferente semnificative intre functiunile productie (N =
47 subiecti) si comercial (N = 21 subiecti) la factorii sociabilitate (S) (t = - 3.43, p < 0.01), decizie
(De) (t = - 2.05, p < 0.05) la care lotul de subiecti corespunzator functiunii productie a obtinut in
medie scoruri mai mici decét cel corespunzator functiunii comercial;, de asemenea, la factorul
independentéa (In) valoarea testului t este foarte apropiata de limita semnificativitatii statistice (t = -
1.79, p = 0.07), sensul diferentei fiind acelagi ca la factorii anteriori. O diferentd semnificativa la
pragul p = 0.05 am obtinut la scala conformism (Co) (t = 1.93, p = 0.05), de data aceasta grupul

131

www.psihologiaonline.ro



Personalitate si comportament managerial Biblioteca Online

subiectilor apartinand functiunii productie obtindnd in medie scoruri mai mari decéat cel
corespunzator functiunii comercial. in fine, comparatile au mai relevat o diferentd puternic
semnificativa la factorul organizare (Og) (t = 3.04, p < 0.01), media scorurilor corespunzatoare
functiunii productie (m = 17.12) fiind mai mare decét cea corespunzatoare functiunii comercial (m
=12.90).

Diferentele obtinute reflecta in mare parte asteptarile noastre. Astfel, faptul ca subiectii de la
functiune comercial au obtinut scoruri in medie mai mari la sociabillitate decat cei de la productie
ar putea fi pus in relatie cu preferinta acestora de a se implica in activtati care presupun lucrul cu
oamenii — aspect caracteristic persoanelor cu note ridicate la acest factor, in vreme ce activitatile
specifice productiei sunt mai degraba de natura tehnica. In acelasi timp, notele ridicate la factorul
decizie sunt caracteristice persoanelor care si asuma initiative, care iau repede decizii, cautand
totodata concretizarea lor in practica si care, in plus, au convingeri ferme, bine conturate — cerinte
esentiale pentru achitarea optima de responsabilitatile aferente unui sector precum cel comercial.
Activitatile specifice acestui sector presupun o oarecare libertate de migcare si flexibilitate n
adoptarea strategiilor de marketing, de promovare, motiv pentru care persoanele cu raspundere ce
lucreaza in functiunea comercial trebuie sa fie capabile de a detecta si evalua rapid oportunitatile,
de a gasi cea mai buna formula de implementare a proiectelor de dezvoltare a firmei (bazandu-se
de multe ori pe propriul discernamant, mai ales atunci cand informatiile detinute sunt insuficiente
sau nerelevante). Pe aceasta baza putem explica tendinta notelor la factorul independenta pentru
comercial de a fi mai mari decat cele pentru productie. in schimb, notele mai mari obtinute de
productie la factorul organizare pot fi explicate prin tendinta persoanelor ce activeaza in acest
sector (si, implicit, cele ce ocupa aici posturi de conducere) de a prefera o abordare metodica a
activitatilor din agenda de lucru, de a face lucrurile in mod organizat si la timpul potrivit. Planificarea
prealabila a sarcinilor si a etapelor necesare rezolvarii acestora, stabilirea segmentelor cu caracter
prioritar pot constitui o altd caracteristicd a acestor persoane. in fine, sectorului productie ii este
specifica si 0 anumita orientare catre un cadru care sa normeze conduita profesionaléa a angajatilor,

fapt ce explica scorurile mai ridicate obtinute la scala conformism.

(b) Comparatie intre functiunile comercial - financiar

Tabel 4-4: Comparatiile intre functiunile comercial si financiar la factorii din inventarele

Gordon
Factori Grupuri N Medii t FlERjee
comparate , semnificatie (p)

comercial 21 25.71
A financiar 25 24.00 1.65 0.106

R comercial 21 27.57
financiar 25 29.36 -2.01 0.05

SE comercial 21 26.28
financiar 25 28.04 -1.69 0.09

s comercial 21 27.23
financiar 25 21.44 2.81 0.007

comercial 21 25.33
c financiar 25 26.44 -0.90 0.37
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o comercial 21 27.90
financiar 25 27.68 0.18 0.86
comercial 21 25.42
financiar 25 25.16 0.24 0.81
comercial 21 28.95
E financiar 25 27.48 1.25 0.22
comercial 21 103.80
SS financiar 25 102.84 0.72 0.47
comercial 21 12.14
Pr financiar 25 12.76 -0.42 0.67
comercial 21 17.47
Rs financiar 25 18.20 -0.75 0.46
comercial 21 8.52
Va financiar 25 6.92 1.07 0.29
comercial 21 18.00
De financiar 25 14.96 2.57 0.014
comercial 21 12.90
Og financiar 25 16.80 -2.59 0.013
comercial 21 19.61
Os financiar 25 19.80 -0.11 0.91
D comercial 21 10.85
P financiar 25 10.80 0.05 0.96
c comercial 21 15.95
o financiar 25 19.36 -2.50 0.016
c comercial 21 10.71
S financiar 25 10.56 0.12 0.90
comercial 21 19.23
In financiar 25 17.32 1.05 0.30
comercial 21 12.61
Bu financiar 25 13.92 -0.85 0.40
comercial 21 20.47
Cd financiar 25 17.56 1.33 0.19

Intre aceste functiuni — comercial (N = 21) si financiar (N = 25) — s-au obtinut diferente
semnificative la urmatorii factori: sociabilitate (S) (t = 2.81, p < 0.01), decizie (De) (t = 2.56, p <
0.05), responsabilitate (R) (t = - 2.01, p = 0.05), organizare (Og) (t = - 2.59, p < 0.05) si conformism
(Co) (t = - 2.50, p < 0.05). Intrucat notele mai ridicate la factorii sociabilitate si decizie au fost
obtinute tot de functiunea comercial, nu mai reluam prezentarea semnificatiei acestora, discutata
mai sus. In ceea ce priveste notele ridicate la ceilalti trei factori, acestea ar putea caracteriza
persoanele cu raspundere din sectorul financiar. Astfel, tindnd cont de caracterul rutinier al
activitatilor specifice acestei functiuni, autodisciplina si capacitatea de finalizare a sarcinilor se
dovedesc a fi determinanti importanti ai eficientei profesionale. Activitdtile financiare se
particularizeaza prin repetitivitate, planificare si rigurozitate, fapt ce solicita personalul prin
seriozitate,autodisciplina gi perseverenta, prin abordarea metodica, pas cu pas a problemelor,
organizarea si planificarea prealabila a etapelor de urmat in vederea atingerii scopurilor, precum si
prin nevoia de respectare si conformare la regulile de functionare interna prestabilite. Asa se pot
explica diferentele obtinute intre cele doua functiuni la factorii responsabilitate, organizare si
conformism (note mai ridicate pentru financiar comparativ cu cele obtinute de comercial).

(c) Din datele obtinute de noi nu s-au relevat diferente semnificative intre loturile de subiecti

corespunzatoare functiunilor productie (N = 47) si financiar (N = 25), decat la factorul conducere

(Cd) (t = 2.51, p < 0.05). Deocamdata nu am gasit o explicatie satisfacatoare acestei diferente, desi

nu excludem faptul ca ea sa se datoreze intamplarii statistice. Ne bazam in aceasta afirmatie si pe
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absenta diferentelor semnificative la toti ceilalti factori ceea ce face ca datele comparate pentru cele

doua functiuni sa fie nerelevante pentru obiectivele studiului nostru.

2. Tabelele 4-5, 4-6 si 4-7 cuprind mediile, valorile testului t si pragurile de semnificatie

corespunzatoare comparatiilor la scalele celor trei inventare Gordon in functie de nivelul de
management. Alegerea acestui criteriu poate fi justificata prin interesul nostru de a identifica
particularitatile specifice fiecarui nivel de conducere, adica configuratia trasaturilor de personalitate
(prin ce se caracterizeaza un individ) si respectiv setul de valori (inter)personale (ce motiveaza

conduita acestuia).

(a) Comparatie intre managementul de linie — managementul de nivel mediu

Tabel 4-5: Comparatiile la factorii Gordon intre primele doua nivele de management

Factori TR N Medii t Prag de
comparate semnificatie (p)
A linie 70 23.38
mediu 82 24.40 -1.76 0.081
linie 70 28.31
R mediu 82 28.74 -0.70 0.49
linie 70 26.71
SE mediu 82 26.57 0.23 0.82
linie 70 21.03
S mediu 82 21.34 - 0.41 0.68
linie 70 26.30
c mediu 82 26.79 0.67 0.50
linie 70 26.28
o mediu 82 26.76 - 0.68 0.49
linie 70 2540
P mediu 82 24.54 1.39 0.17
linie 70 26.58
E mediu 82 27.96 - 1.86 0.064
linie 70 99.441
SS mediu 82 100.06 -1.19 0.23
linie 70 13.57
Pr mediu 82 12.80 0.99 0.32
linie 70 16.08
Rs mediu 82 17.39 -2.22 0.028
linie 70 8.51
Va mediu 82 7.06 1.71 0.09
linie 70 15.11
De mediu 82 16.02 -1.27 0.20
linie 70 17.31
Og mediu 82 16.91 0.45 0.66
linie 70 19.10
Os mediu 82 19.52 -0.52 0.60
linie 70 10.56
Dp mediu 82 10.33 0.31 0.76
linie 70 18.47
Co mediu 82 18.52 - 0.06 0.95
linie 70 9.94
Cs mediu 82 10.67 - 1.09 0.28
linie 70 17.36
In mediu 82 17.72 -0.37 0.71
linie 70 14.57
Bu mediu 82 12.67 2.16 0.032
linie 70 18.70
Cd mediu 82 19.83 -1.18 0.24
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Intre primele dou& nivele — management de linie (N = 70) si management de nivel mediu
(N = 82) — am obtinut o singura diferentd semnificativa cu semnul plus (scoruri mai mari pentru
managerii de linie) la factorul bunavointa (Bu) (t = 2.17, p < 0.05) si o diferentd cu semnul minus
(scoruri mai mari pentru managerii de nivel mediu) la factorul realizare de sine (Rs) (t=-2.22, p <
0.05). De asemenea, am constatat tendinta de diferentiere a scorurilor si la factorii ascendenta (A) (t
=-1.76, p = 0.08) si, respectiv, energie (E) (t = - 1.86, p = 0.06), desi diferentele obtinute nu sunt
semnificative pentru a fi luate in considerare. Aceste tendinte se pot clarifica eventual prin
colectarea de noi date in functie de acelasi criteriu. Putem explica diferentele la bunévointa prin
faptul ca managerii de linie investigati de noi valorizeaza mai mult relatiile cu membrii echipelor pe
care le coordoneaza, adoptdnd o atitudine de tip suportiv, fara ca aceasta caracteristica sa fie
neaparat intrinseca nivelului de management considerat. Pe de alta parte, managerii de nivel
mediu s-ar putea afla pe aceasta treaptd si ca urmare a faptului ca prezintd o tendintda mai
accentuata de autodepasire, stabilindu-si standarde mai nalte de reusita (comparativ cu managerii

de linie), ceea ce concorda cu scorurile mai mari la scala realizare de sine.

(b) Comparatie intre managementul de nivel mediu — managementul de top

Tabel 4-6: Comparatiile la factori intre ultimele doua nivele de management

. Grupuri "
Factori P N Medii t Pfa.g d?
comparate semnificatie (p)
A mediu 82 24.40
top 36 24.39 0.01 0.99
R mediu 82 28.74
top 36 25.80 4.11 0.000
mediu 82 26.57
SE top 36 5319 4.11 0.000
mediu 82 21.34
S top 36 21.14 0.22 0.83
mediu 82 26.79
¢ top 36 24.44 24 0.018
mediu 82 26.76
o top 36 2522 1.79 0.08
P mediu 82 24.54
top 36 23.80 0.93 0.36
E mediu 82 27.96
top 36 27.61 0.39 | 0.70
mediu 82 100.06
SS top 36 94 53 3.51 0.001
P mediu 82 12.80
r top 36 12.89 -0.10 | 0.92
R mediu 82 17.39
s top 36 16.22 1.58 0.1
mediu 82 7.06
Va top 36 9.97 -2.88 0.005
mediu 82 16.02
mediu 82 16.91
mediu 82 19.52
mediu 82 10.33
Dp top 36 10.88 -0.63 0.53
mediu 82 18.52
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mediu 82 10.67

Cs top 36 11.28 -0.72 0.47
mediu 82 17.72

In top 36 19.14 -1.22 0.22
mediu 82 12.67

Bu top 36 12.78 -0.10 0.92
mediu 82 19.83

Cd top 36 20.19 -0.32 0.75

intre loturile de subiecti apartinand celor douad nivele de management — mediu (N =
82) si de top (N = 36) — am obtinut diferente pozitive semnificative la factorii responsabilitate (R) (t =
4.11, p < 0.001), stabilitate emotionaléd (SE) (t = 4.12, p < 0.001), circumspectie (C) (t = 2.41, p <
0.005), stima de sine (SS) (t = 3.51, p < 0.01) si o singura diferenta semnificativda negativa la
factorul varietate (Va) (t = 2.88, p < 0.01). De asemenea, la organizare (Og) valoarea lui t tinde spre
limita semnificativitatii (t = 1.86, p = 0.06).

Literatura de specialitate arata ca, cu cat ne apropiem mai mult de varful piramidei ierarhice,
cu atat mai frecvent derogam responsabilitél’;ile8 catre treptele inferioare de management. De altfel,
scorurile ridicate la responsabilitate ni se par mai potrivite pentru managerii care ocupa pozitii de
conducere pe treapta mijlocie (comparativ cu cei aflati in top ), ca urmare a faptului ca, la acest
nivel, derogarea se produce partial, ei preludnd la randul lor responsabilitati venite de la nivele
superioare. Pe de alta parte, notele ridicate la responsabilitate pentru managerii de top nu
constituie numaidecét un criteriu in exercitarea eficienta a atributiilor specifice nivelului. Pozitia
intermediara intre nivele superioare si cele inferioare de conducere solicita din partea managerului
situat pe aceasta un nivel optim de autocontrol gi echilibru pentru a putea face fata atat presiunilor si
asteptarilor venite de sus cat si nevoilor si asteptarilor oamenilor avuti in subordine. In aceste
conditii, un scor ridicat la stabilitate emotionalé reflecta capacitatea de a suporta bine tensiunea
intrinseca atributiilor de conducere si de a se adapta mai usor la situatiile profesionale stresante. La
aceasta se adauga tendinta de a adopta o atitudine prevazatoare si de a da dovada de prudenta in
procesul de luare a deciziilor care le revin prin prisma pozitiei ierarhice ocupate, fapt ce poate fi
corelat cu scorurile mai ridicate obtinute la circumspectie. Natura scalei stima de sine explica
diferentele aparute intre cele doua nivele de management, prin ea insasi, scala prezentdnd o
importanta secundara, dar nu de neglijat, in interpretarea profilului obtinut pe baza inventarului
GPP-I. in contextul cercetarii noastre, stima de sine se dovedeste a fi mai putin relevanta pentru
diferentierea dupa criteriile propuse. In fine, scorurile mai ridicate obtinute de managerii de top la
varietate reflecta nevoia acestora de a avea preocupari diverse, de a a apela la surse colaterale de
informare care sa serveasca drept baza pentru gasirea unor solutii practice inedite, dar eficiente. Pe
de alta parte, activarea pe aceasta treaptd de management presupune receptivitate fatd de nou,
cautarea schimbarii (atunci cand este cazul), imbinarea intr-o maniera optima a datelor provenite
din diverse surse. Nu in ultimul rédnd, chiar daca scorurile la scala organizare obtinute de managerii

de nivel intermediar nu sunt semnificativ mai mari decat cele corespunzatoare nivelului de top,

8 _ acest fapt nu trebuie interpretat insa ca o atitudine de eschivare in fata responsabilitatilor.
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aceasta diferenta poate reflecta totusi tendinta primilor de a prefera un mediu de lucru mai

structurat, abordand sarcinile incredintate intr-un mod organizat gi sistematic.

(c) Comparatie intre managementul de linie — managementul de top

Tabel 4-7: Comparatiile la factori intre primul si ultimul nivel de management

. Grupuri "
Factori upuri N Medii t Pr_'a_g d?
comparate semnificatie (p)
A linie 70 23.38
top 36 24.39 -1.07 0.29
R linie 70 28.31
top 36 25.80 2.85 0.005
lini 70 26.71
SE :2:: 36 23.19 4.16 0.001
s linie 70 21.03
top 36 21.14 -0.10 0.92
c linie 70 27.30
top 36 24.44 2.84 0.005
o linie 70 26.28
top 36 25.22 1.15 0.25
p linie 70 25.40
top 36 23.80 1.81 0.07
linie 70 26.58
E top 36 27.61 - 1.06 0.29
linie 70 99.44
SS top 36 94 53 2.02 0.046
linie 70 13.57
linie 70 16.08
Rs top 36 16.22 -0.18 0.86
lini 70 8.51
Va top 36 507 -1.24 0.22
linie 70 15.11
De top 36 17.03 -2.30 0.024
linie 70 17.31
Og top 36 14.86 2.10 0.038
o linie 70 19.10
s top 36 18.08 0.93 0.35
D linie 70 10.56
P top 36 10.89 -0.38 0.70
linie 70 18.47
linie 70 9.94
| linie 70 17.36
n top 36 19.17 -1.44 015
linie 70 14.57
cd linie 70 18.70
top 36 20.19 -1.27 0.21

Din tabelul de mai sus se observa existenta unor diferente semnificative mai numeroare
intre loturile corespunzatoate managementullui de linie (N = 70), respectiv de top (N = 36). Astfel,
managerii de linie au obtinut scoruri semnificativ mai mari la responsabilitate (R) (t = 2.85, p <
0.01), stabilitate emotionald (SE) (t = 4.16, p < 0.001), circumspectie (C) (t = 2.84, p < 0.01), stima
de sine (SS) (t = 2.02, p < 0.05), organizare (Og) (t = 2.10, p < 0.05) si, respectiv, conformism

(Co) (t = 2.88, p < 0.01). Tn schimb, managerii de top au obtinut scoruri semnificativ mai mari la
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factorul decizie (De) (t = 2.30, p < 0.05). intrucat primele cinci diferente se regasesc si in cazul
comparatiilor intre nivele mediu si superior de management, nu mai insistam asupra lor, explicatiile
pe care deja le-am oferit putand fi valabile si in cazul de fati. in ceea ce priveste diferentele la
conformism, notele mai ridicate pentru managerii de linie pot fi explicate prin nevoia mai
accentuatd a acestora de a activa intr-un caru normativ coerent si clar. In fine, faptul ca managerii
de top au obtinut scoruri mai mari la decizie poate fi corelat atat cu necesitatea de a lua decizii
prompte (de multe ori sub presiunea timpului si a factorilor externi), cat si cu disponibilitatea
acestora pentru situatiile ce implica apelul la resurse personale in luarea deciziilor de importanta

majora pentru firma.

3. Diviziunea muncii si stilurile de conducere

Analiza factoriala intreprinsa de autorii adaptarii franceze a bateriei SOSIE pe un esantion
de 1397 de persoane a condus la delimitarea a patru stiluri de comportament (factori secundari)
reunind diferite trasaturi si valori a caror utilitate consta in facilitatea interpretarilor care se pot face
pornind de la profilul individual pe factori. Acesti factori sunt prezentati in SOSIE cu urmatoarele
etichete (vezi SOSIE. Manuel d’Application, 1999, pp. 13-16): (a) stabilitate si structura, (b)
putere si activitate, (c) deschidere si control si (d) idealism si convingeri proprii. In Tabelul 4-
8 prezentam cele patru stiluri de comportament, precum si factorii componenti, agsa cum apar ele in

manualul bateriei SOSIE.

Tabelul 4-8: Distributia franceza a factorilor Gordon pe stiluri de comportament

Stil de compartament Factori componenti

Responsabilitate (R), Circumspectie (C), Varietate (Va), Organizare
Stabilitate si structura si metoda (Og), Orientare catre scop (Os), Conformism (Co),

Independenta (In)

Ascendenta (A), Sociabilitate (S), Gandire originala (O), Energie (E),

Putere si activitate .
Dependentéa (Dp), Conducere (Cd)

Responsabilitate (R), Stabilitate emotionala (SE), Circumspectie (C),
Deschidere si control . o L
Gandire originala (O), Relatii interpersonale (P)

Spirit practic (Pr), Realizarea de sine (Rs), Decizie si initiativa (De),
Idealism si convingeri proprii . _ _ _
Dependentéa (Dp), Consideratie sociala (Cs), Bunavointa (Bu)

Cercetarile desfasurate de Societatea de Psihologie Aplicata PSITEST lagi in vederea
adaptarii bateriei SOSIE au condus la ajustarea componentelor pe fiecare stil; in functie de datele
obtinute pe loturile romanesti au rezultat trei derivate considerate de autori nu numai stiluri de

comportament, ci si de management. Le prezentam in Tabelul 4-9 cu denumirile stabilite de autori.
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Tabelul 4-9: Adaptarea roméneasca a stilurilor de comportament / management

Stil de
compartament/ Factori componenti Caracteristici
management
Bazat Ascendenta (A), Sociabilitate Caracterisitici esentiale: influentad si dinamism;
azat pe
lead T‘ (S), Energie (E), Independentda se mai individualizeaza prin ascendenta,
eadershi
P (In), Conducere (Cd) sociabilitate, spirit de comanda, independenta
Responsabilitate (R), Stabilitate
Bazat pe emotionala (SE), Circumspectie Caracteristici esentiale: deschidere si control,
mediere (C), Gandire originala (O), alte atribute: reflectie, responsabilitate, toleranta
Relatii personale (P)
Circumspectie (C), Organizare o ) ) .
i . i 5 Caracteristici esentiale: conformare si aplicare;
Bazat pe si metoda (Og), Orientare céatre ) ) ) )
. ] de asemenea: circumspectie, nevoie de scopuri
executie scop (Os), Conformism (Co),

. clare gi organizare, nevoie de feed-back
Dependenta (Dp)

Pana acum am studiat care sunt trasaturile de personalitate | sursele de motivare (valorile)
care diferentiaza loturile de subiecti investigati distribuite doua criterii — functiune interna, respectiv
nivel de management. Am constatat existenta unor diferente specifice si am incercat sa oferim
cateva explicatii ipotetice pentru acestea. In cele ce urmeaza ne intereseazé sa vedem daca intre
loturile de subiecti considerate dupa aceste criterii exista sau nu diferente semnificative la stilurile
de comportament/management prezentate mai sus. Asadar, urmarim sa identificdm daca exista un
stil de comportament predominant pentru fiecare functiune interna, precum si pentru fiecare nivel
de management si care este acesta. In acest context de analiza, consideram ca stilul de
comportament reprezintd o combinatie unica de factori (trasaturi si valori) care ne poate ajuta sa

discriminam intre grupe specifice de manageri.

(a) Diferentierea stilurilor de comportament intre functiunile productie — comercial, respectiv
comercial - financiar °

Tabel 4-10. Comparatii dupa stiluri de comportament intre functiuni

Stiluri de comportament / Grupuri Medii t Prag de
management comparate semnificatie (p)
. roductie 47 110.13
Bazat pe leadership comercial 21 11862 -2 HUE
Bazat di productie 47 133.32
azat pe mediere comercial 21 13252 0.25 0.81
Bazat ti productie 47 90.21
azat pe executie comercial 21 84.67 148 0.14
. comercial 21 118.62
Bazat pe leadershi . .
P P financiar 25 107.80 2.61 0.01
Bazat pe mediere comercial 21 132.52 1.21 0.23
P financiar 25  136.68 -1 :

® _ hu am luat in considerare diferentele ntre functiunile productie-financiar, deoarece nici una dintre valorile testului t nu a
fost semnificativa din punct de vedere statistic.
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Bazat pe executie comercial 21 84.66 208 0.04
i ’ financiar 25 93.20 o )

Din Tabelul 4-10 reies diferente semnificative intre functiunile productie (N = 47) si
comercial (N = 21) doar la stilul de comportament bazat pe leadership (t = - 2.40, p < 0.05). De
asemenea, intre comercial si financiar (N = 25) am obtinut diferente semnificative la stilul bazat pe
executie (t = - 2.08, p < 0.05) si la seful de proiect (t = 2.61, p < 0.05). Observam ca notele ridicate
la stilul bazat pe leadership diferentiaza clar functiunea comercial de celelalte dou&'®, ins& nu atat
diferentele la componentele considerate separat participa la notele in medie mai ridicate la stilul
amintit pentru functiunea comercial, cat mai ales combinatia particulara a notelor la acestea. Stilul
de comportament bazat pe leadership se caracterizeaza in principal prin influenta si dinamism —
date de notele ridicate la factorii ascendenta (A), sociabilitate (S), energie (E), independentéa (In) si
conducere (Cd). O persoana care poate fi incadrata in acest tip de comportament este in primul
rand extravertita, stabilind cu ugurintd contacte cu ceilalti si fiind orientata catre lucrul in echipa. Pe
de alta parte, are o anumita ,,ascendenta verbald” asupra celorlalti si este foarte sigura pe ea insasi
in interactiunile sociale. De asemenea, dispune de resurse energetice care ii asigura angrenarea
intr-o suitd de activitati, precum si sustinerea acestora, dar si posibilitatea de a rezista la efort
indelungat. 1i place s& aibd o anumitd libertate in luarea deciziilor si in actiunile pe care le
intreprinde si este motivata de nevoia de a-si manifesta autoritatea si influenta asupra celorlalti, de
a conduce. Pe de alta parte, gestionarea unor activitati precum cele de promovare gi marketing
presupun un anumit tip comportamental care sa acopere cat mai bine dimensiunile descrise mai
sus. Congruenta celor doua directii abordate mai sus — cerinte / stil de comportament — ne poate
servi drept argument pentru a afirma ca stilul de comportament bazat pe leadership caracterizat
prin influenta si dinamism pare cel mai potrivit si eficient pentru persoanele ce ocupa pozitii
de conducere in functiuni cu specific comercial.

De cealalta parte, desi lotul de subiecti corespunzator functiunii financiar investigati de noi
se compune din persoane cu functii de raspundere, notele mai mari obtinute de acestia la stilul
orientare spre executie nu ne surprind, daca tinem cont de natura activitatilor specifice acestui
sector. Astfel, persoana orientaté spre executie resimte cel mai pregnant nevoia de conformare i
aplicare — ceea ce presupune in general note ridicate la factorii circumspectie (C), organizare (Og),
orientare cétre scop (Os), conformism (Co) si dependenta (Dp)''. Persoana care poate fi incadrata
in acest tip de comportament este asadar prudenta in actiuni, evita riscurile, cautand in schimb
situatiile securizante, prefera un mediu de lucru organizat si constant, obiective clare, manifestand
tendinta de a se concentra mai mult pe sarcini; de asemenea, simte nevoia de repere normative si
feed-back permanent in activitatea profesionala. Daca tinem cont de cerintele aferente functiunii
financiar: disciplina, ordinea, planificarea sarcinilor cel putin pe termen scurt (respectarea

termenelor limita / scadentelor), precum si respectarea cadrului normativ (socio-profesional, dar si

% de altfel, la doua dintre componentele acestui stil — sociabilitate si independenta — lotul de la comercial s-a diferentiat
semnificativ de cel corespunzator productiei, iar de lotul subiectilor de la financiar la factorul sociabilitate.
" _ din datele obtinute de noi au reiesit note medii semnificativ mai mari pentru functiunea financiar fata de comercial
doar la factorii organizare si conformism.
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legal) — pentru a enumera doar cateva, am putea afirma ca profilul comportamental caracterizat in
principal prin nevoia de conformare si aplicare pare a se apropia cel mai bine de acestea, fara a

putea sustine insa gi ideea cé acest stil este intr-adevéar caracteristic functiunii financiar.

(b) Diferentierea stilurilor de comportament dupa nivelele de management

Tabel 4-11. Comparatii la stilurile de comportament in functie de nivele de conducere

Stiluri de comportament / Grupuri .. Prag de
N Medii t R
management comparate semnificatie (p)
. linie 70 107.06
Bazat pe leadership mediu 82 111.26 -2.08 0.04
Bazat gi linie 70 13401
azat pe mediere mediu 82  133.40 0.30 0.76
Bazat " linie 70 92.74
azat pe executie mediu 82 9208 0.27 0.79
. mediu 82 111.26
Bazat pe leadershi -0. .
P P top 36 11247 042 0.68
Bazat pe mediere mediu 82 133.40 4.22 0.000
P top 36 12247 : :
Bazat pe executie mediu 82 92.08 2.74 0.007
Z Xxecuti o .
P ’ top 36 83.61
. linie 70 107.06
Bazat pe leadersh -
zatp P top 36 11247 163 0.10
Bazat pe mediere linie 70 134.01 4.005 0.000
P top 36 12247 : :
Bazat pe executie linie 70 92.74 2.70 0.008
P ' top 36 83.61 : :

Tabelul de mai sus ne aratd o singura diferenta semnificativa intre lotul corespunzator nivelului
intermediar de management si cel de linie la stilul de comportament orientare spre
leadership (t = - 2.08, p < 0.05), respectiv diferente semnificative la orientare spre mediere (t = 4.22,
p <0.001;t=4.01, p <0.001) si la orientare spre executie (t =2.74, p < 0.01; t=2.70, p < 0.01) atat
pentru comparatiile intre management de nivel mediu — management de top cat si pentru cele
intre management de linie — management de top. In ciuda asteptarilor noastre, dferentele
obtinute nu sunt relevante pentru a ne permite stabilirea unui stil specific de comportament pe
nivele de management, desi am putea asimila cele doua tendinte cu (a) initierea de structuré (stilul
bazat pe executie) — care consta in organizarea si clarificarea activitatilor de grup, definirea si
distribuirea rolurilor si sarcinilor pe fiecare membru, orientarea spre obiective etc., respectiv cu (b)
consideratia (stilul bazat pe mediere) — care indica un comportament caracterizat prin incredere
reciproca, intelegere si cooperare, deschidere fata de ceilalti, precum si pentru abordari complexe
sau solutii alternative (vezi Zamfir, 1974, p. 224; Muchinsky, 2000, p. 369).
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CAPITOLUL V:

CONCLUZII

De-a lungul timpului, cercetari din domeniul psihologiei organizationale au relevat un
complex de factori care influenteazd comportamentul managerial, intre care {(réséturile de
personalitate, valorile (ceea ce orienteaza si sustine conduita individuald) si contextul (care poate
actiona ca un catalizator in indeplinirea atributiilor de conducere) sunt cel mai frecvent citati. Pe
langa acestia, s-au mai relevat anumite caracetristici demografice, aptitudini, achizitiile profesionale
efc., precum si o serie de particularitati comportamentale configurate in diverse relatii cu ponderi
diferite (stil managerial).

Pornind de diviziunea muncii pe orizontala, respectiv pe verticala si utilizdnd un instrument
care acoperea atat domeniul trasaturilor bazale de personalitate céat si cel al surselor motivationale
am Tncercat sa schitdm profilele personale si comportamentale obtinute pe un lot de persoane cu
functii de conducere diferentiate dupa criteriile functiune interna si nivel de management. De
asemenea, am urmarit sa identificam daca exista un stil de comportament predominant pentru
fiecare functiune interna / nivel de management si care este acesta, pornind de la premisa ca
stilul de comportament reprezinta o combinatie unica de trasaturi gi valori care ne poate ajuta sa
discriminam intre grupe specifice de manageri. Liniile directoare pentru analiza si interpretarea
datelor au fost condensate in trei ipoteze generale (vezi Capitolul 1V). Numai unele dintre rezultatele
obtinute de noi concorda cu cele din literatura de specialitate (vezi, de exemplu, Lévy-Leboyer,
2001; Muchinsky, 2000), altele sugerandu-ne necesitatea unor studii suplimentare. Incercdm mai
jos o sinteza a principalelor rezultate.

Luand drept referintd functiunea interna, putem spune ca datele au individualizat clar
grupul subiectilor de la functiunea comercial care au obtinut in medie scoruri mai ridicate la
sociabillitate, decizie si independentd decat cei de la productie si financiar, ceea ce poate fi
relationat cu achitarea optima de responsabilitatile acestui sector care implica activitati ce presupun
o libertate mai mare de miscare si flexibilitate in adoptarea strategiilor de marketing/de promovare.
Cu alte cuvinte, persoanele cu functii de conducere din sectorul comercial sunt mai sociabile, au un
spirit de decizie mai pronuntat si resimt mai mult nevoia afirmdrii independente decat cele care
activeaza in sectorul productie, care, in schimb, sunt mai orientate spre ordine si organizare, fiind
motivate de un mediu de munca structurat si coerent (scoruri in medie mai ridicate la organizare si
conformism). In plus, subiectii din lotul corespunzator functiunii comercial prezinta un nivel mai
ridicat al sociabilitatii, deciziei si initiativei i fata de cei din lotul corespunzator functiunii financiar,
carora par a le fi mai specifice un nivel mai crescut de responsabilitate si autodisciplind, tendinta

mai accentuatéd spre o abordare metodicéa a activitatilor, precum si o atitudine conformista (note mai
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mari la responsabilitate, organizare si conformism). Toate particularitatile discutate mai sus pot fi
foarte usor vizualizate in profilul comparativ dupa criteriul functiune interna prezentat in Anexa 2a.

Diferente oarecum asteptate am obtinut si dupa criteriul nivel de management. De pilda,
managerii de linie par a valoriza mai mult relatiile cu membrii echipelor pe care le coordoneaza,
adoptand o atitudine de tip suportiv (scoruri mai mari la bunavointd) comparativ cu managerii de
nivel mediu care, in schimb, sunt mai dornici de afirmare, au o disponibilitate mai mare pentru
efort, fixandu-gi obiective personale si profesionale inalte (note in medie mai ridicate la ascendenta,
energie si realizare de sine). De asemenea, acestia tind mai mult catre autodisciplind, dau dovada
de o capacitate mai mare de autocontrol, sunt mai prudenti in actiuni si preferd s& abordeze
sarcinile si rdspunderile ce le revin intr-o maniera structurata si organizata (scoruri in medie mai
ridicate la responsabilitate, stabilitate emotionald, circumspectie si organizare) in comparatie cu
managerii de top care par a cauta mai curand sa abordeze problemele din mai multe perspective
(note mai mari la factorul varietate). in fine, managerii de linie par a avea tendinta de a fi mai
determinati sa se concentreze pe preluarea si finalizarea sarcinilor de servici, prezentand un nivel
mai ridicat de stabilitate emotionala si valorizdnd mai mult activitatile ce presupun o abordare
metodica, precum normele de conduita prestabilite (note mai ridicate in medie la responsabilitate,
stabilitate emotionald, circumspectie, organizare si conformism), fata de managerii de top care par
a prefera mai mult sa isi asume initiative si sa ia decizii (scoruri mai mari la decizie) (a se vedea
Anexa 2b care prezinta profilele comparative). Desi nu excludem ca scorurile Tn medie mai mici la
factorul stabilitate emotionald obtinute de lotul managerilor de top sa se datoreze interventiei unor
factori accidentali, acestea nu pot fi neglijate, intrucat nu par sa concorde cu rezultatele altor studii
care situeaza aceasta dimensiune intre atributele definitorii ale unui bun manager, indiferent de
nivelul ierarhic (Stodgill, 1948; Bass, 1990, apud Lévy-Leboyer; Kirkpatrik si Locke, 1991, apud.
Muchinsky, 2000). Din acest motiv, vedem necesar ca si alte studii romanesti sa abordeze aceasta
chestiune, astfel putdndu-se colecta suficiente informatii care sa permita clarificarea acestei
probleme.

Urmarind sa identificam daca exista si care este stilul de comportament predominant pentru
fiecare functiune interna, precum si pentru fiecare nivel de management, am constatat ca notele
ridicate la stilul orientarea spre leadership (pentru care trasaturile definitorii sunt influenta i
dinamismul) diferentiaza clar comercialul de celelalte doua functiuni, asa cum reiese si din profilul
comparativ prezentat in Anexa 3a. Din acelasi profil, putem observa ca notele standard peste
medie (m = 5,5) la factorii care compun stilul orientare spre leadership obtinute de functiunea
comercial sunt sustinute de note standard sub medie la orientarea spre executie ale aceleeasi
functiuni, cele doua stiluri fiind relativ opuse. in fine, desi subiectii de la financiar investigati de noi
ocupa pozitii de conducere, notele in medie mai mari obtinute de acestia la stilul orientare spre
executie nu ne surprind, daca tinem cont de natura activitatilor adiacente functiunii financiar, insa
aceasta tendinta nu a putut fi sustinuta si de alte argumente pentru a putea afirma ca stilul amintit ar
fi caracteristic functiunii. Pe de alta parte, raportandu-ne la al doilea criteriu, putem spune c3a, in

ciuda unor tendinte, datele obtinute de noi nu au fost relevante pentru a ne permite s& afirmam cé
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se poate diferentia un stil specific de comportament pe nivele de management. Mai mult, profilul
comparativ la stilurile de comportament / management dupa criteriul aflat in discutie ilustrat in
Anexea 3b ne arata ca diferentele pozitive obtinute de nivelele mediu si inferior de management Tn
raport cu nivelul superior la orientarea spre mediere, respectiv executie reflecta mai degraba faptul
ca managerii de top sunt mai putin orientati spre adoptarea acestor stiluri in comparatie cu celelalte
doua nivele, decat faptul ca stilurile respective le-ar caracteriza pe acestea din urma.

Desi nu consideram nici pe de parte subiectul epuizat, incheiem fiind congtienti de

necesitatea multiplicarii studiilor cu privire la aceasta topica de cercetare.

144

www.psihologiaonline.ro



Biblioteca Online

BIBLIOGRAFIE CONSULTATA:

© N o o »~ 0 N

10.
1.
12,

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22,

23.
24,
25.

26.
27.
28.
29.
30.

. ALBU, Monica - Construirea si utilizarea testelor psihologice, Editura CLUSIUM, Cluj-Napoca, 1998

ALBU, Monica - Metode si instrumente de evaluare in psihologie, Editura ARGONAUT, Cluj-Napoca, 2000
ALLPORT, Gordon W. - Structura si dezvoltarea personalitatii, Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1991
ANASTASI, Anne - Psychological Testing, 4th edition, MacMillan Publishing Co, Inc, New York, 1976

AVERY, G., BAKER, E. - Psychology at Work, 2nd Edition, Prentice Hall, New York, 1990

BIRCH, A., HAYWARD, Sh. - Diferente interindividuale, Editura TEHNICA, Bucuresti, 1999

BIRCH, Ann - Psihologia dezvoltérii, Editura TEHNICA, Bucuresti, 2000

BOGATHY, Z., ERDEI, I, ILIN, C. - "Exercitiile structurate in programul de studii aprofundate in domeniul
psihologiei organizationale si al conducerii: de ce si cum?" in Psihologia astazi, Editura EUROSTAMPA, Timisoara,
2001

BOGATHY, Zoltan - "30 Years of Work & Organisational Psychology at the Iron and Steel Works of Resita (1968-

1998)" in Revista de Psihologie Aplicata, Universitatea de vest, Timisoara, Anul I, Nr. 1 /1999
BOGDAN, R., TAYLOR, S.J. - Infroduction to Qualitative Research Methods, John Wiley&Sons, New York, 1975
BURDUS, Eugen - Management comparat, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1998

CARCIUMARU, loana - "Profiluri psihologice ale managerilor de nivel mediu si superior intr-o analizi comparativa"
in Revista de psihologie organizationald, Universitatea Bucuresti, Editura POLIROM, Vol. I, Nr. 1 / 2001

CASCIO, Wayne F. - Managing Human Resources, McGraw-Hill International Editions, 1992

CATTELL, R.B., EBER, W., TATSUOKA, M.M. - Handbook for Sixteen Personality Factor Questionnaire (16PF),
Institute for Personality and Ability Testing, Inc., lllinois, 1992

COMANESCU, Mihaela - Management european, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1999
COSMOVICI, Andrei - Psihologie generaléd, Editura POLIROM, lasi, 1996

COSTA, P.T, McCRAE, R.R. - NEO PI-R. Inventaire de Personnalite-Revise, ECPA, Paris, 1998
CRACIUNESCU, Romulus - Introversiune-extraversiune, Editura Stiintifica, Bucuresti, 1990

CRETU, Tinca - "Componentele orientative ale personalitatii si sistemul social si personal de valori" in Psihologia
vietii cotidiene , Editura POLIROM, lasi, 1997

DAFINOIU, lon - Personalitatea. Metode de abordare clinica; observatia si interviul, Editura POLIROM, lasi, 2002
EY, Henri - Consgtiinta, Editura Stiintifica si Enciclopedica, Bucuresti, 1983

EYSENCK, Hans J., EYSENCK, Sybil B.G. - Manuel. Inventaire de Personnalite d'Eysenck (E.P.l.), ECPA, Paris,
1971

FLICK, Uwe - Introduction to Qualitative Research, Sage Publications Ltd., London, 1999
FOSS, Brian M. (coord.) - Orizonturi noi in psihologie, Editura Enciclopedica, Bucuresti, 1973

FRENCH, W. - The Personnel Management Process: HR Administration & Development, 6th Edition, Houghton
Miflin, Boston, 1987

GOLU, Mihai - Dinamica personalitatii, Editura GENEZE, Bucuresti, 1993

GORDON, Leonard V. - Manuel de L'Inventaire de Personnalite (GPP-I), ECPA, 1982
GORDON, Leonard V. - Manuel. L'Inventaire des Valeurs Interpersonnelles (S.1.V.), ECPA, 1979
GORDON, Leonard V. - Manuel. L'Inventaire des Valeurs Personnelles (S.P.V.), ECPA, 1990

HAYES, N., ORRELL, S. - Introducere in psihologie, editura ALL, Bucuresti, 1997
145

www.psihologiaonline.ro



31.

32.
33.
34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.

41.
42,

43.
44,
45.

46.

47.

48.

49.
50.
51.

52.
53.
54,

55.
56.
57.

58.
60.
61.

Biblioteca Online
HJELLE, L.A., ZIEGLER, D.J. - Personality. Theories: Basic Assumptions, Research, and Applications, McGraw-
Hill, Inc, New York, 1976

HOFSTEDE, Geert - Managementul strusturilor multiculturale, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1996
HOLDEVICI, Irina - Sugestiologie si psihoterapie sugestiva, Editura VICTOR, Bucuresti, 1995

HUTU, Carmen Aida - Cultura organizationala si transfer de tehnologie, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1999
ILUT, Petru - Abordarea calitativa a socioumanului, Editura POLIROM, lasi, 1997

JOHNS, Gary - Comportament organizational. fn;‘e/egerea si conducerea oamenilor in procesul muncii, Editura
ECONOMICA, Bucuresti, 1998

JUNG, Carl Gustav - in lumea arhetipurilor, Editura "Jurnalul Literar", Bucuresti, 1994
JUNG, Carl Gustav - Tipuri psihologice , Editura HUMANITAS, Bucuresti, 1997
LAFAYE, Claudette - Sociologia organizatiilor, Editura POLIROM, lasi, 1998

LAMBERTH, J., RAPPAPORT, H., RAPPAPORT, M. - Personality: An Introduction, Alfred A. Knopf, New York,
1978

LE SAGET, Meryem - Managerul intuitiv, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1999

LEVY-LEBOYER, Claude - "Comment choisir et former des leaders?" in RH-Les Apports de la Psychologie du
Travail, Editions d'Organisation, Paris, 2001

MALIM, T., BIRCH, A., WADELEY, A.- Perspective in psihologie , Editura TEHNICA, Bucuresti, 1999
MARINESCU, Gabriela - Timpul si deciziile manageriale, Editura JUNIMEA, lasi, 1998

MIHAI, Alice - "Relatia dintre leadership si personalitate din perspectiva psihologiei organizationale" in Revista de
psihologie organizationala, Universitatea Bucuresti, Editura POLIROM, Vol. I, Nr. 2 / 2001

MINULESCU, Mihaela - "Replica modelului Big-Five in limba romana. Specificul sociocultural exprimat in
continutul factorilor. Chestionarul ABCD-M" in Psihologia vietii cotidiene, Editura POLIROM, lasi, 1997

MINULESCU, Mihaela - Chestionarele de personalitate in evaluarea psihologicd, GARRELL PUBLISHING
HOUSE, Bucuresti, 1996

MITROFAN, Nicolae - "Psihometria si directiile ei de dezvoltare la inceput de mileniu" in Psihologia la raspéntia
mileniilor, Editura POLIROM, lasi, 2001

MOLDOVEANU, George - Analiza organizationala, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 2000
MUCHIELLLI, Alex - Les Motivations, PUF, Paris, 1981

MUCHINSKY, Paul M. - Psychology Applied to Work. An Introduction to Industrial and Organizational Psychology ,
6th Edition, Wadsworth, Belmont, 2000

MUNTEANU Anca - Un inceput care se numegte Freud, Editura SEDONA, lasi, 1997
NICOLESCU, 0., VERBONCU, I. - Management, Ed. A Ill-a revizuitd, Editura ECONOMICA, Bucuresti, 1999

OSMANOV, Ailin - "Implicatiile strategiilor de conducere in planul <<culturilor>> organizationale" in Revista de
psihologie organizationald, Universitatea Bucuresti, Editura POLIROM, Vol. II, Nr. 2-3 / 2002

PICHOT, Pierre - Les Testes Mentaux, 15eme edition refondue, Presses Universitaires du France, 1997
PITARIU, Horia - Psihologia selectiei si formdrii profesionale, Editura DACIA, Cluj-Napoca, 1983

POPESCU-NEVEANU, P., LUTESCU, F. - "Sisteme de valori in structura personalitatii la cadrele didactice” in
Revista de pedagogie, Nr. 2/1983

POPESCU-NEVEANU, Paul - Dictionar de psihologie, Editura Albatros, Bucuresti, 1978
POPESCU-NEVEANU, Paul - Curs de psihologie generala, vol. lll, Editura Universitatea Bucuresti, 1977

POSTEL, Jacques (coord.) - Dictionar de psihiatrie si de psihopatologie clinicad, Editura Univers Enciclopedic,
Bucuresti, 1998

146

www.psihologiaonline.ro



62.
63.
64.
65.

66.
67.
68.

69.
70.

71.
72,

73.
74.
75.

PRODAN, Adriana - Managementul de succes, Editura POLIROM, lasi, 1999

REUCHLIN, Maurice - Psihologie generald, Editura Stiintifica, Bucuresti, 1999

RORSCHACH, Hermann - Manual de psihodiagnostic, Editura TREI, lasi, 2000

ROTARU, Traian (coord.) - Metode statistice aplicate in stiinte sociale, Editura POLIROM, lasi, 1996

Biblioteca Online

SILLAMY, Norbert - Dictionar de psihologie, Edituta Univers Enciclopedic, Bucuresti, 1996
STAN, Aurel - Testul psihologic. Evolutie, constructie, aplicatii, Editura POLIROM, lagi, 2002

VECCHIO, R.P., HEARN, G., SOUTHEY, G. - Organisational Behaviour. Life at Work in Australia, Harcourt Brace
Jovanovich, Sydney, 1988

VLASCEANU, Mihaela - Psihsociologia organizatiilor si conducerii, Editura PAIDEIA, Bucuresti, 1993

ZAMFIR, Catalin - Psihosociologia organizarii si a conducerii, Editura Politica, Bucuresti, 1974
ZLATE, Mielu - "Managementul anilor '80, '90" in Psihologia vietii cotidiene , Editura POLIROM, lasi, 1997

ZLATE, Mielu - "Psihologia organizationala - stiintd si profesie in expansiune" in Revista de psihologie
organizationald, Universitatea Bucuresti, Editura POLIROM, Vol. I, Nr. 1 /2001

ZLATE, Mielu - Eul si personalitatea, Editura TREI, Odorhoiu Secuiesc, 1997
ZLATE, Mielu - Infroducere in psihologie, Ed. A ll-a, Casa de Editura si Presa "Sansa" SRL, Bucuresti, 1996
*** _ SOSIE. Manuel d'Application, ECPA, Paris, 1999

147

www.psihologiaonline.ro



Biblioteca Online

ANEXA 1a

PARTEA |

INSTRUCTIUNI

In paginile care urmeaza veti gasi mai multe fraze care descriu caracteristici de
personalitate. Frazele va vor fi prezentate in grupuri de cate patru. Dumneavoastra va
trebui sa examinati fiecare grup in parte si sa alegeti dintre cele patru fraze mai intai pe
cea care va descrie cel mai bine, adica vi se potriveste cel mai mult. Veti marca
alegerea facuta innegrind casuta corespunzatoare de pe foaia de raspuns din coloana ,+”.
Veti examina din nou cele trei fraze ramase si veti alege de aceasta data fraza care vi se
potriveste cel mai putin. Veti marca aceasta alegere innegrind casuta corespunzatoare
de pe foia de raspuns din coloana ,-". Nu faceti nici un semn in casutele

corespunzatoare celorlalte doua fraze.

lata un exemplu: + -
a) Are o excelenta pofta de mancare........ a) O d
b) Este adesea bolnav...........cc.coeeeeeeeeee b) O R
c) Urmeaza un regim chilibrat................... C) OO
d) Nu face destula miscare........................ d) B

Sa presupunem cda, dupa ce ati citit cele patru fraze din exemplu, ati ajuns la
concluzia ca — desi mai multe din aceste descrieri vi se pot aplica pana la un punct —
descrierea ,Nu face destula miscare” vi se potriveste mai mult decat oricare din
celelalte trei. Veti innegri casuta corespunzatoare acestei fraze pe foaia de raspuns, in
coloana de sub semnul ,+" ca in exemplu. Veti examina apoi celelalte trei descrieri pentru
a o alege pe cea care vi se potriveste cel mai putin. Sa presupunem ca fraza ,Este
adesea bolnav” vi se potrivegte mai putin decét celelalte doua. Veti innegri casuta
corespunzatoare acestei fraze pe foaia de raspuns, in coloana de sub semnul ,-*, ca in
exemplu.

Pentru fiecare grup de fraze va trebui sa aveti o singura casuta marcata in
coloana ,+” si una singura in coloana ,-”. Nu trebuie deci sa apara nici un semn in
casutele corespunzatoare celorlalte doua fraze.

Uneori va va fi poate greu sa alegeti. Dati in acest caz raspunsul care vi se pare ca
va caracterizeaza mai bine gi treceti alaturi de casuta innegrita un semn de intrebare.

Timpul pentru acest test nu este limitat. Tncerca’gi totusi sa raspundeti cat mai
repede si cat mai spontan posibil.

Asigurati-va la sfarsit ca nu ati sarit peste nici unul din grupurile de fraze.

La acest test nu exista raspunsuri ,bune” sau ,rele”. Orice alegere este corecta in
masura in care ea reflecta felul dumneavoastra de afi. De aceea va trebui sa fiti cat mai
sincer. Alegeti raspunsul care este adevarat pentru dumneavoastra, fara a va preocupa sa
faceti o buna impresie. Cuprinzand un mare numar de fraze, corelate unele cu altele,
testul pune in evidenta tendinta persoanei investigare de a prezenta lucrurile in mod
denaturat, de a parea altfel decat este ea in realitate.
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ANEXA 1b

N-are destula incredere in el insusi
Isi face intotdeauna treaba cat poate de bine
Este destul de emotiv

Are un mod de gandire foarte original

Este o persoana destul de lenta, care nu se grabeste
Are tendinta de a-i critica pe ceilalti

Se decide numai dupa o reflectie aprofundata

Nu cauta tovarasia altora
Nu este nelinistit sau nervos
Este o persoana pe care intr-adevar nu se poate conta

a
b
c
d) Conduce discutiile intr-un grup

~— —

Crede ca oamenii sunt fundamental cinstiti
li place sa trateze lucrurile linigtit, atat la munca cat si in alta parte
Are o mare curiozitate intelectuala

a)
b)
c)
d) Are tendinta de a actiona impulsiv

a) Actioneaza precipitat si nervos

b) Are o puternica influenta asupra celorlalti
c) Nu-i place sa participe la receptii

d) Munceste cu seriozitate si tenacitate

Este o persoana foarte energica

Nu se supara pe ceilalti

Nu-i place sa rezolve probleme complicate si sofisticate
Prefera petrecerile animate unor reuniuni linistite

a)
b)
c)
d)

a) Isi face usor noi cunostinte

b) Nu suporta sa faca prea multa vreme acelasi lucru
c) Se lasa usor ,dus” de allii

d) Se controleaza chiar cand este contrariat

i plac discutiile filosofice

Oboseste destul de usor

Cantareste lucrurile cu grija Thainte de a actiona
Nu are mare incredere in oameni

a)
b)
c)
d)

a) Poate lua decizii importante fara ajutor

b) Nu stabileste usor relatii cu persoane noi

c) Are tendinta de a fi nelinistit $i nervos

d) Duce munca la bun sfarsit in ciuda dificultatilor

li place mai ales munca intelectuala

Actioneaza destul de incet

la deciziile cu multa prudenta

Considera adesea ca oamenii sunt greu de suportat

a)
b)
c)
d)
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ANEXA 1c

PARTEA I

INSTRUCTIUNI

Frazele care va vor fi prezentate in continuare se refera la lucrurile pe care oamenii
le considera ca fiind importante in viata. Frazele va vor fi prezentate in grupuri de cate trei.
Dumneavoastra va trebui sa examinati fiecare grup in parte si sa alegeti dintre cele trei
fraze mai intai fraza pe care o considerati ca fiind cea mai importanta pentru
dumneavoastra. Veti marca alegerea facuta innegrind casuta corespunzatoare de pe
foaia de raspuns din coloana ,+”. Veti examina din nou cele doua fraze ramase si veti
alege de aceasta data fraza pe care o considerati ca fiind cea mai putin importanta
pentru dumneavoastra. Veti marca aceasta alegere innegrind casuta corespunzatoare
de pe foia de raspuns din coloana ,-".

Pentru fiecare ansamblu va trebui deci:

- Sa marcati o frazd pe care o considerati ca fiind cea mai importanta pentru
dumneavoastra;

- Sa marcati o fraza pe care o considerati ca fiind cea mai putin importanta pentru
dumneavoastra;

- Sa lasati o fraza fara nici un fel de marcayj;

lata un exemplu: + -
a) Sa mananc un pranz cald la amiaza..... a) iy
b) S& am o noapte buna de somn............. b) 0O
c) Sa respir mult aer curat.............cceenee.e. c) |l

Presupunem ca, dupa ce ati citit cele trei fraze din exemplu — chiar daca toate aceste
fraze reprezinta lucruri importante pentru dumneavoatra -, ati ajuns la concluzia ca
afirmatia ,Sa respir mult aer curat” este cea mai importanta pentru dumneavoastra. Veti
innegri, asadar, casuta corespunzatoare acestei fraze pe foaia de raspuns din coloana de
sub semnul ,+”, ca in exemplu.
Apoi veti examina celelalte doua fraze ramase pentru a o alege pe cea care este cea mai
putin importanta pentru dumneavoastra. Presupunem ca fraza ,Sa mananc un pranz cald
la amiazd” este cea mai putin importanta pentru dumneavoastra. Veti innegri casuta
corespunzatoare de pe foaia de raspuns din coloana marcata cu ,-’, asa cum puteti vedea
si in exemplu.
Nu trebuie sa apara nici un semn in casutele corespunzatoare frazei ,S& am o noapte
buna de somn”.

Uneori va va fi poate greu sa alegeti. Dati, in acest caz, raspunsul care vi se pare
ca va caracterizeaza mai bine si treceti alaturi de casuta innegritd un semn de intrebare.

Timpul pentru acest test nu este limitat. Incercati totusi sa raspundeti cat mai
repede si cat mai spontan posibil.

Asigurati-va la sfarsit ca nu ati sarit peste nici unul din grupurile de fraze.

La acest test nu exista raspunsuri ,bune” sau ,rele”. Orice alegere este corecta in
masura Tn care ea reflecta felul dumneavoastra de afi. De aceea va trebui sa fiti cat mai
sincer. Alegeti raspunsul care este adevarat pentru dumneavoastra, fara a va preocupa sa
faceti o buna impresie. Cuprinzand un mare numar de fraze, corelate unele cu altele,
testul pune in evidenta tendinta persoanei investigare de a prezenta lucrurile in mod
denaturat, de a parea altfel decat este ea in realitate.
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ANEXA 1d

a) Sa fiu liber de a actiona dupa propria alegere
b) Cilalti sa fie de acord cu mine
c¢) Sa devin prietenul oamenilor nefericiti

a) Sa lucrez asupra unor probleme complicate
b) Sa am obiective si scopuri bine definite
c) Sa-mi pastrez lucrurile in ordine si bine aranjate

a) Sa fiu in pozitia de a nu fi obligat sa respect ordinele
b) Sa urmez intocmai regulile si indicatiile
c) Oamenii sa remarce ceea ce fac

a) Sa fiu practic si eficace
b) Sa caut distractii si divertisment
c) Sa continui sa-mi dezvolt capacitatile

a) Sa ocup un post sau o pozitie importanta
b) Sa tratez pe toata lumea cu multa bunatate
c) Sa fac ceea ce este permis si este de cuviinta

a) Sa stiu exact ce incerc sa duc la capat
b) Sa abordez lucrurile din punct de vedere practic
¢) Sa-mi dirijez actiunile spre rezlvarea unei probleme

a) Sa fiu considerat de ceilalti ca o persoana importanta
b) Sa am deplina libertate personala
c) Sa stiu ca oamenii sunt de partea mea

a) Sa fac lucruri noi si variate
b) Sa fac lucrurile asa cum se obignuieste sa fie facute
¢) Sa am un scop foarte precis spre care sa tind

a) Sa respect normele de conduita ale societatii
b) Sa existe oameni preocupati de bunastarea mea
¢) Sa detin un rol hotaréator in luarea deciziilor de grup

a) Sa-mi fie clare obiectivele mele
b) Sa-mi planific timpul
c) Sa actionez cu ferma convingere

a) Sa am posibilitatea sa fac cam tot ceea ce imi place
b) Sa-mi fie incredintat un plan important
¢) Sa muncesc pentru binele celorlalli

a) Sa reusesc sa iau decizii imediat
b) Sa folosesc din plin ceea ce-mi apartine
c) Sa-mi dirijez eforturile spre obiective clare si precise
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