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1. Introducere în studiul organizaţiilor. Necesitatea studiului 

organizaţiilor 
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2. Conceptul de organizaţie. Definiţie şi tipologii 

 

Definiţia organizaţiei 

Pentru a putea discută despre teorie şi dezvoltare organizaţionala trebuie, mai întâi, să 

definim conceptul de organizaţie. Nu vom insistă prea mult asupra acestui aspect, încercând doar 

să oferim o imagine de ansamblu asupra subiectului.  

 Există nenumărate definiţii acordate organizaţiei (vezi tabelul 1) dar, în contextul acestei 

lucrări putem să accentuăm ideea că orice organizaţie este un sistem deschis, capabil de adaptare 

la mediu.  

 Există câteva elemente comune tuturor organizaţiilor:  

1. organizaţie include întotdeauna persoane care interactioneza în vederea realizării unui 

scop sau obiectiv comun  

2. interacţiunile dintre oameni - cristalizate sub formă unei coordonări raţionale a 

activităţilor  -  pot fi ordonate într-o anumită structură  

3. structură unei organizaţii descrie rolurile, relaţiile, activităţile, obiectivele, ierarhia de 

autoritate şi responsabilitate specifice organizaţiei respective.   

 Într-o formulare simplă am putea folosi următoarea definiţie: o organizaţie este un sistem 

structurat de interacţiune a oamenilor în scopul realizării unor obiective comune.  

Cu alte cuvinte, pentru a discuta despre organizaţie trebuie mai întâi să definim termenul 

de “sistem”. Ludwig von Bertalanffy a fost primul teoretician care a articulat principiile teoriei 

generale a sistemelor în 1950. Conform definiţiei sale, un sistem este “un set de elemente care se 

află în relaţii de interacţiune” 
1
. Kast şi Rosenzweig consideră că un sistem este “o entitate 

unitară şi organizaţia compusă din două sau mai multe părţi interdependente, componente sau 

subsisteme şi delimitat faţă de mediu prin graniţe identificabile”
2
 . Pentru a sumariza diferitele 

definiţii ale acestei noţiuni putem spune că termenul de “sistem” indică interdependenţa, 

interconectarea şi inter-relaţionarea. 

 

 

                                                           
1
 French, Wendell; Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 82. 

2
 ibidem. 



4 

 

 

 

existentă între elementele unei set care se constituie drept un tot sau un gestalt 

identificabil
3
.  

În continuare vom încerca să prezentăm pe scurt caracteristicile unui sistem deschis 

conform lui Katz, Kahn si Hanna. 

Toate sistemele sunt mecanisme care transforma input-ul în output printr-un anumit 

mecanism intern care diferă de la sistem la sistem.  Input-ul este reprezentat de energie, materie 

sau informaţie şi asigură subzistenţa sistemului. Mecanismul de transformare se referă la 

activităţile specifice ale organizaţiei prin care input-ul este modificat şi convertit în output. (vezi 

figura 1) 

 

→→                →                         →                        →                       →                                 

 

 

Figura 1. 

 

 Orice sistem este delimitat de graniţe identificabile care reprezintă interfaţa dintre sistem 

şi mediu. Graniţele sunt permeabile dar trebuie amintit că majoritatea schimburilor şi activităţilor 

au loc în interiorul lor şi nu peste ele. Cu alte cuvinte, activitatea sistemului este majoritar internă 

iar relaţiile sale cu mediul reprezintă doar o fracţiune din procesele şi activităţile ce au loc în 

interiorul său.  

 Sistemele deschise au scopuri şi obiective care reprezintă motivele pentru care 

respectivul ansamblu există şi funcţionează. Aceste scopuri şi obiective nu pot fi independente de 

valorile şi cerinţele mediului. Evident, există un anumit grad de autonomie la nivelul fiecărui 

sistem (autonomie care diferă de la sistem la sistem, în funcţie de caracteristicile sale, de tipul de 

mediu şi de interacţiunile sitem-mediu) dar mediul va influenţa oricând comportamentul 

sistemului, deci şi scopurile sale. De exemplu, output-urile organizaţiei reprezintă reflectarea cea 

mai directă a scopurilor sale iar aceste output-uri pot fi sau nu acceptate de către mediu.  

                                                           
3
 ibidem. 
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 Un alt aspect important al discuţiei de faţă este faptul că toate sistemele tendinţa de a-şi 

spori cantitatea de entropie, de a se “dezintegra”. Această tendinţă universal valabilă este ţinută 

sub control de anumite mecanisme şi procese care produc “entropie negativă”
4
 şi menţin unitatea 

sistemului. 

 Orice organizaţie, orice sistem are nevoie de informaţie pentru a supravieţui, pentru a 

acţiona cu succes. La acest nivel al abordării ne vom concentra asupra feedback-ului, adică 

asupra informaţiei pe care sistemul o primeşte de la mediu cu privire la activităţile sale. Există 

două tipuri de feedback: pozitiv şi negativ. Definiţiile oferite de Hanna acestor noţiuni spun că “ 

feedback-ul negativ măsoară proporţia în care output-ul este în concordanţă cu scopurile şi 

obiectivele. Mai este cunoscut şi sub denumirea de feedback de corecţie a deviaţiilor. (…) 

Feedback-ul pozitiv se referă la măsura în care scopurile şi obiectivele sunt în concordanţă cu 

nevoile mediului. Uneori mai este denumit şi feedback de amplificare a deviaţiilor”
5
. De 

exemplu, dacă o rachetă ce călătoreşte spre Lună se abate de la traiectorie corecţia aplicată este 

urmarea unui feedback negativ şi are drept consecinţa revenirea la coordonatele corecte ale 

traiectoriei. Dacă, însă, scopul misiunii se schimbă (de exemplu, racheta trebuie să se întoarcă 

spre Pământ) informaţia este un feedback pozitiv, sistemul ajustându-se noului scop/obiectiv. 

 Sistemele sunt bombardate, mereu, cu o cantitate foarte mare de informaţie, parte din ea 

utilă pentru respectivul sistem, parte inutilă. Ca urmare, orice sistem dezvoltă capacitatea de a 

“coda” informaţia utilă şi de a o încorpora în activităţile sale, ignorând, în acelaşi timp, 

informaţia inutilă. De exemplu, dacă suntem o organizaţie de învăţământ superior, ne va interesa 

orice informaţie referitoare la contextul legislativ specific, la bacalaureat, la rata natalităţii, a 

mortalităţii şcolare, etc. Şi nu ne vor interesa informaţii legate de politica externă sau de industria 

de armament… 

 O altă caracteristică a sistemelor deschise este cea numită homeostazie dinamică. 

Sistemul atinge un anumit punct de echilibru şi tinde să îl menţină, împotriva forţelor interne sau 

externe care vor să îl modifice. Cu alte cuvinte, este vorba de tendinţa de conservare, de păstrare 

a status quo-ului, a punctului de echilibru (vezi teoria lui Parsons). Insă, în acelaşi timp, cu 

curgerea timpului, sistemele devin tot mai elaborate, specializate şi complexe; acest proces este 

                                                           
4
 Robbins, P. Stephen- Organization Theory, ed. a doua, 1987, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey 

p.13. 
5
 ibidem. 
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numit diferenţiere. Cu cât diferenţierea este mai mare, cu atât este mai mare şi nevoia de 

integrare şi coordonare (deci de lidership şi management, în cazul organizaţiilor) 

 In sfârşit, o ultimă caracteristică: echi-finalitatea. In cadrul sistemelor nu există o singură 

modalitate de a atinge un anumit scop sau un anumit stadiu. Orice sistem poate să atingă aceeaşi 

poziţie printr-o varietate de căi, identice din acest punct de vedere , diferite doar ca modus 

operandi (sau raportul cost/beneficii, dacă abordăm o perspectivă managerială). 

 Caracteristicile sistemelor deschise pot explica o mare parte dintre problemele din 

domeniul schimbării organizaţionale. Rezistenţa la schimbare poate fi explicată de caracterul 

homeostatic al sistemelor, diferenţierea explică parte din creşterea organizaţiei şi din tendinţa 

spre birocratizare, până şi “moartea” organizaţiilor poate fi explicată prin inabilitatea de a crea 

entropie negativă. Evident, aceste explicaţii nu reprezintă decât un cadru pentru o analiză mai 

profundă însă ne oferă o înţelegere suficient de corectă a modului în care o organizaţie 

funcţionează pentru a nu fi amintite în cadrul unui demers teoretic legat de problemele 

schimbării. 

Iată o serie de definiţii care includ caracteristicile prezentate anterior
6
 

1. Organizaţiile sunt entităţi raţionale ce urmăresc atingerea unor anumite scopuri – 

Organizaţiile există pentru a atinge scopuri iar comportamentul membrilor organizaţiei 

poate fi caracterizat (şi explicat) drept o încercare raţională de a atinge aceste scopuri. 

2. Organizaţiile sunt coaliţii de grupuri de putere – Organizaţiile sunt alcătuite din grupuri, 

fiecare dintre acestea îşi satisfacă propriile interese. Aceste grupuri îşi folosesc puterea 

pentru a influenţa distribuţia resurselor în interiorul organizaţiei. 

3. Organizaţiile sunt sisteme deschise – Organizaţiile sunt sisteme care sunt capabile de 

input, pe care îl transformă apoi în output; cu alte cuvinte, organizaţiile depind de mediul 

lor pentru a supravieţui. 

4. Organizaţiile sunt sisteme semnificante- Organizaţiile sunt entităţi create artificial. 

Scopurile şi obiectivele lor sunt create simbolic şi menţinute de management. 

5. Organizaţiile sunt sisteme fragmentare – Organizaţiile sunt alcătuite din unităţi relativ 

independente care urmăresc scopuri diferite sau chiar conflictuale. 

                                                           
6
 Robbins, P. Stephen- Organization Theory, ed. a doua, 1987, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, p. 

9. 
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6. Organizaţiile sunt sisteme politice – Organizaţiile sunt compuse din grupuri care 

urmăresc controlul asupra procesului de decizie din interiorul organizaţiei pentru a îşi 

întării propriile poziţii. 

7. Organizaţiile sunt instrumente de dominare – Organizaţiile îşi plasează membrii în 

“cubicule” care le constrâng libertatea de acţiune şi de interacţiune socială. In plus, au un 

superior care are autoritate asupra lor. 

8. Organizaţiile sunt unităţi de procesare a informaţiei – Organizaţiile interpretează mediul, 

coordonează activităţile si facilitează procesele de adoptare a deciziei prin procesarea 

informaţiei, atât vertical cât şi orizontal, printr-o structură ierarhică. 

9. Organizaţiile sunt închisori psihice – Organizaţiile îşi constrâng membri prin elaborarea 

de fişe ale postului, prin împărţirea în departamente, birouri etc. Şi prin stabilirea unor 

standarde acceptabile şi neacceptabile de comportament. Când aceste elemente au fost 

acceptate de către membri, ele devin bariere artificiale care le  limitează posibilităţile de 

alegere. 

10. Organizaţiile sunt contracte sociale – Organizaţiile sunt compuse dintr-un set de 

înţelegeri nescrise prin care membri se angajează să  îndeplinească anumite sarcini şi să 

aibă un anumit comportament în schimbul anumitor compensaţii. 

Conceptul de organizaţie, odata definit, are cateva implicaţii importante. În primul rând, el 

implică existenţa unor obiective comune sau scopuri organizaţionale. Pentru că scopurile 

organizaţionale să poată fi realizate, deci pentru că organizaţia să poată fi eficientă, este necesar 

că aceste scopuri să fie cunoscute şi acceptate de toţi membrii organizaţiei. Dacă scopurile 

organizaţionale nu sunt clar definite sau dacă indivizii nu au acces la cunoaşterea şi înţelegerea 

lor, şansele că organizaţia să le poată realiză eficient sunt minime. Cum pot fi transmise aceste 

scopuri generale la nivelul tuturor membrilor organizaţiei? Cea mai importantă modalitate o 

constituie traducerea acestor scopuri generale la nivelul unităţilor funcţionale ale organizaţiei 

(departamente, secţii, servicii) că şi la nivelul indivizilor. Aşadar se impune formularea unor 

scopuri specifice pentru fiecare nivel organizaţional sau membru al organizaţiei. Se poate 

afirmă că succesul oricărei organizaţii depinde de formularea coerentă a scopurilor generale şi 

specifice, scopuri ce trebuie să fie bine înţelese şi acceptate de cei ce urmează să le realizeze. 

Toate organizaţiile au un scop dar simplă existenţa a acestuia nu conduce la realizarea lui. Pentru 
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că membrii unei organizaţii să coopereze este necesar ca scopul să fie acceptat şi considerat ca 

relevant atât pentru ţelul organizaţiei ca întreg cât şi pentru fiecare individ în parte. Această cu 

atât mai mult cu cât prin realizarea scopurilor organizaţionale indivizii îşi urmăresc şi 

satisfacerea propriilor interese şi a obiectivelor personale. De aceea un alt aspect care trebuie  

considerat în formularea scopurilor organizaţionale se referă la necesitatea integrării 

obiectivelor personale ale membrilor organizaţiei în scopul sau obiectivul  general 

organizaţional. Cu toate că obiectivele personale pot fi diferite de cele organizaţionale, este 

necesar totuşi că primele să fie într-o anumită măsură legate de cele din urmă. Dacă individul nu 

va sesiză nici o compatibilitate între propriile lui obiective şi cele organizaţionale este foarte 

probabil că activitatea lui să fie o alta implicatie importanta se refera la calitatea interactiunilor 

dintre membrii organizatiei. Procesul insusi de interactiune dintre membri poate influenta modul 

de formulare, continutul, directia sau intensitatea atat a obiectivelor personale cat si a celor 

organizationale. 

O altă implicaţie importantă se referă la calitatea interacţiunilor dintre membrii 

organizaţiei. Procesul însuşi de interacţiune dintre membri poate influenţa modul de formulare, 

conţinutul, direcţia sau intensitatea atât a obiectivelor personale cât şi a celor organizaţionale. 

Nu în ultimul rând interacţiunile dintre membri trebuie se realizează în cadrul unei 

structuri organizaţionale specifice al carrei scop este acela de integrare şi coordonare a tuturor 

resurselor necesare atingerii obiectivelor organizaţionale. De regulă, structura organizaţională 

descrie caracteristicile şi principiile de funcţionare ca întreg, cât şi relaţiile dintre diferitele sale 

subunităţi: mărimea organizaţiei, obiectivele, numărul nivelurilor ierarhice, numărul de activităţi, 

ierarhia de autoritate şi resposabilitate, gradul de descentralizare în procesul de luare a deciziei. 

 

Raţiunile apariţiei şi existenţei organizaţiilor  

Fiecare dintre noi suntem integraţi într-un fel sau altul în diferite tipuri de organizaţii. 

Organizaţiile fac parte integrantă din mediul în care trăim, muncim, învăţam sau ne relaxam. Fie 

că o ştim sau nu, fie că recunoaştem sau nu, întotdeauna am fost, suntem şi vom fi membri ai 

unei sau ai mai multor organizaţii. Încă de la naştere devenim membri ai unei familii care este, în 

esenţa, o organizaţie primară. În procesul dezvoltării personale vom interacţiona cu tot mai multe 

persoane din afară cercurlui familial, ceea ce va determină apariţia unor noi relaţii cu alte tipuri 
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de organizaţii: vom face parte dintr-un cerc de prieteni, ne vom integra într-un anumit sistem de 

învăţământ, într-o anumită profesie, etc. Apartenenţă noastră la o organizaţie sau altă este deci 

inevitabilă. Cum se explică de fapt apariţia organizaţiilor?  

    Cea mai simplă explicaţie cu privire la raţiunea apariţiei organizaţiilor porneşte de la 

constatarea că prin organizaţii oamenii pot face lucruri pe care nu le pot face singuri. Sau, cu 

spune Chris Argyris, existenţa organizaţiilor poate fi explicată prin aceea că ele pot atinge 

obiective „care pot fi cel mai bine realizate colectiv”.  

    Una din cele mai elaborate teorii cu privire la raţiunea apariţiei organizaţiilor îi aparţine 

lui Chester Barnard (1938). În analiză să, Barnard porneşte de la premisă că oamenii trebuie să 

coopereze, întrucât individul singular are o putere limitată de alegere şi acţiune. Limitele 

individului sunt determinate pe de o parte de situaţia în care acţionează (mediu) iar pe de altă 

parte de capacităţile sale biologice. Barnard imaginează o situaţie în care un om doreşte să mute 

o stâncă prea mare pentru el. Limitele acestei persoane pot fi exprimate prin două tipuri de 

formulări: a) stâncă este prea mare pentru om; b) omul este prea mic pentru stâncă. Prima 

formulare xprima limitele omului prin referire la mediul fizic, pe când a două exprimă limitele 

sale în raport cu propriile capacităţi biologice de a face faţă situaţiei. Singură cale de a înfrânge 

aceste limite individuale, este în accepţiunea lui Barnard acţiunea socială de cooperare. De 

exemplu, când doi oameni acţionează împreună pentru a mută o stâncă ei îşi sporesc capcitatile 

individuale, iar când recunosc această, formează în mod deliberat o organizaţie. O organizaţie 

apare deci atunci când sunt întrunite cel puţin două condiţii: 1) există persoane capabile să 

comunice între ele şi 2) doresc să contribuie prin acţiune, la realizarea unui scop comun.  

Extinzând această explicaţie cu privire la raţiunea apariţiei organizaţiilor, un alt autor, H. Hicks 

(1967) încearcă să sintetizeze principalele avantaje care determină oamenii să se organizeze. Prin 

organizaţii, arată el, omul poate face cel puţin trei lucruri pe care nu le poate face singur:  

1. Îşi poate dezvoltă şi potenţa propriile capacităţi. Cu alte cuvinte, în cadrul organizaţiilor, 

omul este mult mai eficient decât dacă ar lucra singur. De fapt, cele mai mukte lucruri pe 

care omul doreşte să le facă pot fi făcute numai prin eforturi organizate. Apartenenţă 

individului la organizaţie şi implicit acţiunea concertată a mai multor indivizi pentru 

realizarea unui scop comun creează posibilitatea diviziunii muncii care, la rândul ei, 

presupune realizarea scopului cu eforturi mult mai mici decât dacă individul ar fi 
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acţionat singur. Diviziunea muncii are totodată avantajul că fiecare persoană poate 

realiză acea activitate pentru care are cele mai multe aptitudini şi cunoştinţe.  

2. Îşi poate reduce timpul necesar realizării unui obiectiv. În unele cazuri, reducerea 

timpului pentru realizarea unui obiectiv poate fi chiar mai importantă decât eficientă. O 

perioadă mai mare de timp necesară pentru realizarea unui obiectiv de către o singură 

persoană sau grup mic poate fi total inacceptabilă. Un exemplu ilustrativ în acest sens 

este un incediu. În cazul izbucnirii unui incediu este evident că folosirea unui grup mai 

mare de pompieri vs conduce la realizarea mult mai rapidă şi mai eficientă a obiectivului 

(stingerea incediului) decât dacă ar fi folosit un grup mai mic sau un singur individ cu 

aceiaşi tehnologie. În organizaţiile moderne timpul reprezintă unul din factorii cheie 

pentru atingerea celor mai multe obiective.  

3. Se poate bucură de avantajele cunoaşterii acumulate de generaţiile anterioare. Inexistentă 

organizaţiilor ar presupune necesitatea că fiecare o, din fiecare epocă, să înveţe totul 

singur, de la început.  

În vremurile recente omniprezentă şi dominaţia organizaţiilor în cele mai diverse spaţii 

sociale au devenit atât de vizibile încât mulţi analişti tind să aprecieze că o societate 

contemporană dezvoltată este o societate a organizaţiilor. De fapt societatea în care trăim arată 

aşa cum arată organzatiile care o compun. Bună sau rea, societatea noastră reflectă în mare 

măsură ceea ce există, se întâmplă, se dezvoltă sau se schimbă în spaţiul organizaţional. Dacă 

dorim să schimbăm ceva la nivelul societăţii, dacă aspirăm spre construcţia unui alt echilibru este 

necesar să chestionăm propriile noastre forme sau structuri de organizare, practicile de 

conducere, etc.  

  

Tipuri şi forme de organizare  

Există o multitudine de forme de organizare. Una din cele mai cunoscute şi utilizate 

tipologii ale organizării este realizată în funcţie de gradul de structurare. În raport cu acest 

criteriu, formele de organizare sunt clasificate în două tipuri:  

 Organizaţii informale  

 Organizaţii formale 
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Desigur aceste două tipuri trebuie văzute că fiind extremele unui continuum de tipuri 

organizaţionale, întrucât este greu de imaginat că vom găsi în realitate forme de organizare care 

să fie pur informale sau pur formale.  

În plan informal se constituie grupuri de oameni caracterizate prin existenţa unor relaţii 

spontane, flexibile sau nedefinite cu claritate. Natură exactă a interacţiunilor dintre membri şi 

chiar scopurile organizării nu sunt specificate. Cu alte cuvinte, organizarea informală este slab 

srucuturata sau mai precis cu o structură nedefinita în mod explicit. Lipsa de structură clar 

definită nu este echivalentă cu absenţa urnor norme, reţele de comunicare sau lideri. Dimpotrivă 

toate acestea există însă acceptarea normelor sau a liderilor de către membrii organizaţiei este 

implicită şi spontană. Un club privat, o relaţie de prietenie sau o serată sunt ilustrări ale unei 

organizări de tip informal. Mai mult, un grup restrâns de prieteni sau buni colegi de muncă dintr-

o organizaţie formală poate fi considerat că reprezentând o organizare de tip informal. Orice 

organizaţie, indiferent de tipul ei, dispune de o strucutra informală. Organizaţiile informale 

dispun şi de capacitatea de a se transformă în timp în organizaţii formale.  

O organizaţie formală este tipul de organizare cu o structură clar definită, ea descriind 

normele, poziţiile şi rolurile specifice relaţiilor dintre mebrii acestei organizaţii. Structura 

organizaţiei formale statuează de asemenea ierarhia obiectivelor, relaţiile de autoritate, putere şi 

responsabilitate, canalele de comunicare. Datorită accentului pus pe ordine, reguli şi 

reglementări, organizaţiile formale spre deosebire de cele informale sunt stabile şimai puţin 

flexibile. Calitatea de membru într-o organizaţie formală este dobândită, într-un moment anume. 

Organizaţia birocratică constituie o ilustrare tipică de orgaizatie de tip formal. Organizaţiile 

formale odată constituite vor creă la rândul lor grupuri informale în scopul protejării individului 

de dominaţia organizaţiei formale şi titdata că mijloc de coeziune şi comunicare între indivizi.  

    Un alt tip de clasificare a organizaţiilor este în funcţie de obiectivele specifice pe care le 

îndeplinesc diferitele organizaţii. În acest sens există:  

 organizaţii economice (corporaţii, firme) care furnizează bunuri şi servicii; 

 organizaţii religioase (biserici, secte, ordine) care răspund unui anumit tip de necesităţi 

spirituale ale oamenilor;  

 organizaţii sociale (cluburi, fundaţii, asociaţii); 

 organizaţii publice (satuisfacerea interesului cetăţeanului);  
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 organizaţii private (obţinerea profitului);  

În funcţie de gradul de delegare a responsabilităţii/deciziei, organizaţii centralizate (toată 

puterea decizională e concentrată în vârful organizaţiei) sau organizaţii descentralizate 

(puterea de decizie este delegată către nivele inferioare). Conform acestui criteriu pot fi 

identificate numeroase tipuri de organizaţii prin raportare la scopurile sau obiectivele specifice 

pe care le realizează. 

   

Ce este teoria organizaţională? 

Teoria organizaţională nu este o teorie singulară. Într-o oarecare măsură, cuprinde o gamă 

variată de abordări pentru analiza organizaţională. Temele sale, problemele, metodele sunt 

extrem de diverse. 

Teoria organizaţională nu poate fi cu siguranţă descrisă ca şi o progresie ordonată de idei 

sau un ansamblu de cunoaştere în care fiecare “dezvoltare” se construieşte şi o extinde pe 

precedenta. Într-o oarecare măsură, dezvoltările teoretice şi practica sunt în dezacord în ceea ce 

priveşte scopul şi folosirea teoriei organizaţionale, în ceea ce privesc problemele cărora ar trebui 

să se adreseze (supervizare, cultură organizaţională), şi conceptele şi variabilele care ar trebui să 

intre într-o astfel de teorie. 

Caracterul interdisciplinar (chiar multidisciplinar) al domeniului este probabil cea mai 

importantă sursă a diversităţii problemelor, metodelor şi teoriilor din domeniu. Multe din 

ştiinţele sociale contribuie la teoria organizaţională. Psihologia a contribuit la studiile 

comportamentale prin teme precum leadership, motivare, interacţiunea grupului şi conflict. 

Cercetarea sociologică din anii 1950 a produs un număr redus dar important de studii de caz 

asupra consecinţelor neînţelese a regulilor organizaţionale şi efectele relaţiilor sociale informale. 

Mai recent, sociologii au studiat structura organizaţională şi coordonarea interorganizaţională. 

Analiza economică a organizaţiilor s-a concentrat pe numeroase teorii asupra procesului de luare 

a deciziei. Antropologii şi analiştii în comunicare au studiat dimensiunile culturale şi lingvistice 

ale vieţii organizaţionale. Analiştii de sistem au furnizat modele matematice aplicate pentru 

planificare şi management de program. Funcţionarii publici şi analiştii politici s-au ocupat de 

analiza politică şi au investigat modul în care caracteristicile politice, profesionale şi tehnice ale 
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organizaţiilor publice influenţează producerea şi executarea politicii guvernamentale. Aceste 

discipline studiază relaţia dintre organizaţiile publice şi mediul lor politic.  

Această varietate de discipline contribuie în mod clar la bogăţia şi complexitatea teoriei 

în domeniu precum şi la conflictele asupra ei, la absenţa acordului conceptual asupra însuşirilor 

fundamentale ale organizaţiilor sau la scopul teoriei organizaţionale. Unii cercetători pretind că 

teoriile ar trebui să furnizeze indicatori clari şi direcţi pentru selectarea stilului de management 

propriu sau a practicilor; alţii consideră că scopul teoriei este de a explica fenomene; iar pentru 

alţii scopul acesteia este de a opune rezistenţă acelei părti a organizaţiei care se află sub influenţă 

politică. 

Există bineînţeles continuitate în domeniu. Schimburile interdisciplinare rezultă din 

împrumuturile de concepte, constatări şi probleme. Adesea, acest împrumut este caracterizat de 

reinterpretarea largă a înţelesului deci rezultatul se aseamănă uneori mai degrabă cu plagiatul 

decât cu colaborarea interdisciplinară în dezvoltarea organizaţională (Kaplan 1964). Acest 

fenomen este în general comun ştiintelor sociale însă uneori pare să atingă noi culmi în teoria 

organizaţională datorită naturii interdisciplinare. 

Teoria organizaţională a fost de asemenea deschisă curentelor de natură politică. Diferiţi 

teoreticieni organizaţionali au insistat (în anii 1960 –1970) pe folosirea de proceduri mai 

democratice în procesul de luare a deciziei şi pe o mai puternică implicare a cetăţenilor şi 

funcţionarilor. Curentele teoretice în ştiinţele sociale au avut de asemenea impact în domeniu.  

Toate aceste curente au fost combinate în noi “teorii” care încearcă să creeze organizaţii 

cu o mai mare sensibilitate faţă de schimbările interne şi externe, cu o capacitate mărită de 

învăţare şi cu şanse mai mari pentru dezvoltarea individuală în vederea succesului organizaţional 

(Senge 1990;  Heckscher and Donnellon 1994). 

Ca şi concluzie, teoria organizaţională este un domeniu dezordonat dar fascinant. Realizarea unei 

imagini de ansamblu folositoare este o sarcină destul de dificilă. Încercarea însă este importantă 

deoarece acest domeniu contribuie foarte mult la studiul organizaţiilor guvernamentale şi al 

managementului public. 
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3.  Mediul organizaţional. Specificul organizaţiilor publice 
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4. Teorii organizaţionale clasice  

Max Weber, Frederick Taylor, Henry Fayol 

 

 

Nu există o data exactă care să poată fi reţinută pentru primele preocupări privind modul 

de funcţionare a organizaţiilor sau cum ar trebui să fie structurate sau conduse. Primele scrieri 

despre management şi despre organizaţii îşi găsesc originile în trecut odată cu originile 

comerţului. Aristotel a fost primul care a scris despre importantă culturii sistemului de 

management şi Machiavelli cel care a dat lumii analiza definitivă a folosirii puterii.  

Deşi e interesant să analizezi scrierile anticilor, mulţi analişti care s-au ocupat de originile 

teoriei organizaţionale au identificat începuturile sistemului antreprenorial din Marea Britanie 

din secolul XVIII ca şi punctul de plecare al organizaţiilor economice complexe şi, deci, al 

domeniului teoriei organizaţionale.  

Teoriile organizaţionale clasice, după cum arată şi numele, au fost primele teorii de acest 

gen, considerate tradiţionale, şi continuă să fie bază pe care alte şcoli organizaţionale s-au 

construit. Astfel, o înţelegere a teoriilor organizaţionale clasice este esenţială nu doar datorită 

intereselui istoric ci pentru că analize şi teorii ulterioare presupun o cunoaştere a lor.  

Şcoală clasică a dominat teoria organizaţionala până în anii 1930 şi are o mare influenţă 

şi în zilele noastre . Pe parcursul anilor, teoriile organizaţionale clasice s-au extins şi s-au 

maturizat. Principiile sale de bază au fost stabilite odată cu revoluţia industrială din 1700.  

Aceste principii sunt următoarele:  

1. Organizaţiile există pentru a realiză producţie şi obiective economice 

2. Există o singură cale pentru a organiza producţia şi această poate fi găsită prin 

cercetare ştiinţifică 

3. Producţia poate fi maximizată prin specializare şi diviziune a muncii 

4. Oamenii şi organizaţiile acţionează în concordanţă cu principiile economice raţionale.  

Evoluţia oricărei teorii trebuie văzută în context. Credinţele teoreticienilor managementului 

timpuriu despre cum funcţionează organizaţiile sau cum ar trebui să funcţioneze reprezintă o 

reflectare directă a valorilor societale a acelor timpuri.   

Apariţia sistemului de muncă modern a individualizat conceptele curente de organizaţii 

economice şi organizaţii de producţie. Managerii trebuie să organizeze producţia pe scară largă, 
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să coordoneze şi să controleze activităţile unui număr larg număr persoane şi funcţii, şi să 

menţină o forţă de muncă bine pregătită şi motivată. Centralizarea muncii în fabrici, diviziunea 

muncii, managementul specializării au fost preocupările lui Adam Smith în lucrarea sa Avuţia 

naţiunilor: cercetare asupra naturii şi cauzele ei (1776, trad. 1965). Istoricul Arnold Toynbee 

(1956) i-a identificat pe Adam Smith (1723-1790) şi pe James Watt (1736-1819) ca persoanele 

cele mai reprezentative pentru evoluţia gândirii economice şi sociale în perioada industrializării.   

Smith, care este considerat parintele disciplinei academice a economiei, a furnizat bazele 

intelectuale ale capitalismului de tip laissez-faire. Avuţia Naţiunilor dedică primul său capitol – 

„despre diviziunea muncii” unei discuţii despre organizarea optimă a unei fabrici. Specializarea 

muncii a fost unul din punctele centrale ale mecansimului de piaţă – „principiul mâinii 

invizibile” a lui Adam Smith unde cele mai mari recompense sunt obţinute de aceia care au fost 

cei mai eficienţi pe piaţă competitivă (piaţa liberă). Producătorii tradiţionali pot produce pe zi 

doar o mică parte. Când există organizare în fabrică şi fiecare muncitor realizează o operaţie 

limitată, muncitorii pot produce mult mai mult. Capitolul „despre diviziunea muncii” este cea 

mai influentă şi mai faimoasa declaraţie despre raţiunea economică a sistemului productiv. Smith 

a revoluţionat concepţiile despre economie şi organizaţii. De aceea, am definit în mod 

operaţional anul 1776, anul în care cartea Bogăţia Naţiunilor a fost publicată, drept punctul de 

început al teoriei organizaţionale că şi ştiinţă aplicată şi disciplină academică.   

Henri Fayol (1841-1923), inginer francez, a fost cel care a dezvoltat prima teorie 

cuprinzătoare a managementului. În timp ce Taylor  întârzia cu tehnologia folosită de muncitori 

pe cont propriu, Fayol teoretiza în legătură cu toate elementele necesare organizării şi conducerii 

unei mari corporaţii. Lucrarea de bază a lui Fayol, Administration Industrielle et Generale 

(publicată în Frântă în 1916), a fost aproape ignorată în Statele Unite până la traducerea să în 

limbă engleză, care a apărut în 1949 . Din momentul acela, contribuţia teoretică a lui Fayol a fost 

recunoscută şi lucrarea să e considerată la fel de importantă ca şi a lui Taylor.  

Frederick Taylor, părintele binecunoscut al mişcării managementului ştiinţific, a iniţiat 

dezvoltarea studiilor timp-şi-mişcare, original sub numele „taylorism” sau „sistemul taylor”. 

„Taylorismul” sau managementul ştiinţific care a urmat nu a fost o invenţie singulară ci mai 

degrabă o serie de metode create de Taylor şi asociaţii lui pentru a creşte eficientă şi viteză 

producţiei industriale. Având că punct de plecare ideea că există „one best way” (o cale unică 
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bună) pentru îndeplinirea oricărei sarcini ce trebuie executate, managementul ştiinţific al lui 

Taylor a încercat să mărească rezultatele prin descoperirea celei mai rapide, mai eficiente şi mai 

puţin obositoare metode de producţie.  

Sarcină managerului ştiinţific, odată ce „one best way” a fost găsită, era să impună 

această procedura în propria organizaţie. Taylor (1911) a oferit managementul ştiinţific ca şi o 

modalitate pentru firme pentru a-şi creşte profitul, şi pentru a creşte productivitatea astfel încât 

marea majoritate a societăţii să poată intră într-o noua era de armonie bazată pe un consum larg 

al bunurilor de masă produse de membrii claselor muncitoare.  

  Taylor a avut un efect profund - aproape revoluţionar - asupra domeniului administraţiei 

publice şi a business-ului. Taylor a câştigat încredere pentru ideea că operaţiile organizaţionale 

pot fi planificate şi controlate sistematic de către experţi folosind principiile ştiinţifice. Lucrarea 

cea mai cunoscută a lui Taylor este cartea să din 1911 Principiile Managementului Ştiinţific.  

Max Weber (1864-1920) a fost un sociolog cunoscut care a studiat organizaţiile 

birocratice. Birocraţia a apărut că şi un viitor luminos şi dominant al lumii contemporane. Practic 

fiecare poate să vadă atât în ţările dezvoltate cât şi în curs de dezvoltare faptul că viaţă 

economică, socială şi politică este influenţată în mare măsură de organizaţiile birocratice. În mod 

caracterisitc birocraţia se referă la un set specific de aranjamente structurale. Este foarte cunoscut 

faptul că aceste caracteristici numite birocratice influenţează comportamentul indivizilor - clienţi 

sau birocraţi deopotrivă - care interacţionează cu ei.  Concepţiile contemporane referitoare la 

acest subiect încep cu lucrarea lui Max Weber. Analiză să asupra birocraţiei, prima data 

publicată în 1922, rămâne singură cea mai influenţabila declaraţie şi punctul de plecare pentru 

toate viitoarele analize ale acestui subiect.  

 „Notes on the Theory of Organization” a lui Luther Gulick care a fost influenţată cu 

siguranţă de lucrarea lui Henry Fayol, este una din declaraţiile majore ale abordării „principiilor” 

pentru a conduce organizaţia. A apărut în Paper on the Science of Organisation o colecţie editată 

de el şi de Lyndall Urvick în 1937. Aici a introdus Gulick faimosul acronim POSDCORB care a 

reprezentat cele şapte funcţii majore ale managementului executiv a€ “  planificare, organizare, 

staff, directing, coordonare, raportare, şi buget. Principiile administrării ale lui Gulick includ de 

asemenea şi unitatea de comandă şi controlul. Studiul organizaţiilor prin intermediul analizării 

funcţiilor managementului continuă în cadrul domeniului teoriei organizaţionale.  
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Frederick Taylor 

F. W. Taylor (1856-1915) este recunoscut ca fiind unul dintre pionierii analizei 

manageriale. El este una dintre cele mai importante personalităţi ale şcolii managementului 

ştiinţific. Cartea sa Principles of Scientific Management a fost publicată în 1911, el devenind 

astfel fondatorul mişcării cunoscute sub numele de organizarea ştiinţifică a muncii. Este probabil 

pentru prima dată când se susţine în mod clar că, pentru a avea succes, o organizaţie nu are 

nevoie de oameni excepţionali ci de o metodă ştiinţifică care să asigure acest lucru.  

Un concept nou la acea vreme pe care îl introduce Taylor este cel de diviziune a muncii. 

În viziunea lui munca nu mai este un domeniu exclusiv al artizanilor şi al meseriaşilor deoarece 

managementul ştiinţific susţine o diviziune a responsabilităţii între grupul managerial şi grupul 

celor care muncesc. Rolul managementului este de a strânge informaţii detaliate despre procesul 

muncii, de a-l analiza şi de a emite reguli care să stabilească cea mai eficientă metodă de a 

executa o anumită sarcină. “Lucrurile mărunte” nu sunt lăsate la latitudinea muncitorului, analiza 

acestora fiind una din sarcinile cele mai importante ale managementului, iar regulile deduse vor 

fi folosite pentru a pregăti toţi muncitorii în vederea maximizării rezultatelor şi calităţii muncii 

lor.  

Unele dintre metodele sale mai sunt aplicate cu succes şi astăzi. Studiul timp-mişcare 

implică măsurări şi analize detaliate ale caracteristicilor fizice ale locului de muncă (plasarea 

instrumentelor şi maşinilor în relaţie cu muncitorul, mişcările şi timpul necesar accesului la ele). 

Obiectivul acestui studiu a fost obţinerea unei “hărţi” care să ducă la o creştere a performanţei 

pentru o anumită sarcină.  

 F. W. Taylor a enunţat cele patru mari principii ale managementului ştiinţific. Primul 

principiu este studiul ştiinţific al muncii care trebuie să fie făcut de către o echipă de specialişti. 

El va facilita creaţia definind procesele operative cele mai economice şi stabilind cantitatea 

produsă de un muncitor plasat în condiţii optime de lucru. Al doilea principiu este selecţia 

ştiinţifică şi pregătirea muncitorului. O selecţie sistematică după aptitudinile necesare 

specificităţii unei munci şi pregătirea unui muncitor sunt necesare pentru o eficienţă mărită. Al 

treilea principiu reprezintă de fapt relaţionarea primelor două: “este vorba despre aplicarea 
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ştiinţei de către muncitor”. Al patrulea este cooperarea strânsă între nivelul managerial şi 

muncitor. 

Convingerea lui Taylor este că obiectivul principal al managementului este un profit 

maxim atât pentru patron cât şi pentru angajat. El este ferm convins că managementul ştiinţific 

va permite muncitorilor să-şi mărească câştigul cât şi calitatea muncii. Taylor afirmă că pentru 

un salariat nu este nevoie doar de un salariu mare ci şi de o dezvoltare personală pentru a presta o 

muncă eficace. Din perspectiva patronului o stare permanentă de prosperitate este mai 

importantă decât un profit maxim pe termen scurt. O astfel de viziune sugerează o 

interdependenţă a prosperităţii patronului şi a angajatului. Taylor afirmă că există o falsă opoziţie 

între patron şi angajat care porneşte din convingeri greşite (“o creştere a producţiei antrenează o 

creştere a şomajului”), cât şi din sisteme de management prost concepute (“dacă muncitorul îşi 

măreşte ritmul de muncă, patronul face în aşa fel încât să nu-i mărească salariul”).  

Accentul pus de Taylor pe programarea eficientă a sarcinilor, pe caracteristicile fizice ale 

muncii precum şi lipsa oricărei abordări a domeniului psihologiei muncitorului sau a influenţelor 

sociale constituie principalele puncte în care concepţia sa a fost atacată, concluzia generală a 

analiştilor fiind aceea că Taylor a simplificat complexitatea poziţiei individului la locul de 

muncă. 

 

Henri Fayol 

Henri Fayol (1841-1925) a publicat în 1916 cartea  Administraţia industrială şi generală - 

Prevedere, Organizare, Conducere, Coordonare, Control care stă la baza concepţiei sale 

administrative. 

Fayol credea că managementul este universal aplicabil oricărui tip de organizaţie. Deşi 

avea şase principii: tehnice (producerea de bunuri), comerciale (cumpărare, vânzare şi activităţi 

de schimb), financiare (creşterea şi folosirea capitalului), securitate (protecţia proprietăţii şi a 

persoanelor), contabilitate şi management (coordonare, control, organizare, planificare şi 

conducerea), interesul şi accentul primordial a lui Fayol a fost pe principiul final - cel 

managerial. Principiul managerial se adresă variabilelor precum:  diviziunea muncii, autoritate, 

şi responsabilitate, disciplină, unitate de comandă, unitatea conducerii, subordonarea 
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interesului individual interesului general, remunerarea personalului, centralizarea, ordine, 

echitate, stabilitatea personalului, iniţiativă şi spirit de corp.  

Fayol este important deoarece a fost primul care a remarcat că managerii întreprinderilor 

din epoca sa au fost formaţi în marea lor majoritate în şcolile franceze de ingineri unde cursurile 

sunt exclusiv tehnice şi unde nu există cursuri de administraţie, comerţ, finanţe. El consideră că 

pentru a se forma o capacitate administrativă nu este suficientă practica afacerilor; Taylor va 

sugera o impunere a ştiinţei administrative în învăţământul francez insistând pe importanţa şi 

valoarea acesteia. 

Fayol face repartiţia activităţilor pentru fiecare persoană din întreprindere (indiferent de 

locul său în ierarhie) şi trage două concluzii: activităţile administrative sunt prezente peste tot şi 

au o pondere din ce în ce mai mare pe măsura avansării în ierarhie, astfel că pentru persoanele 

din nivelurile superioare ale ierarhiei devine obligatorie studierea ştiinţei administraţiei. 

Fayol se concentrează pe analiza activităţilor administrative, considerând că celelalte 

activităţi nu mai au nevoie de teoretizare în timp ce în domeniul administrativ lipseşte o doctrină 

specifică. Activităţile administrative nu se referă la activităţile despre “material şi maşini”, ele 

privesc doar personalul. Fayol stabileşte în urma acestei analize principii de administrare cu o 

largă valabilitate: Diviziunea muncii (muncitorii trebuie specializaţi pentru a creşte 

productivitatea), unitatea de comandă (fiecare om trebuie să aibă un singur şef, comanda dublă 

fiind o sursă de conflicte), unitatea de conducere (persoanele care lucrează având acelaşi scop 

trebuie să aibă un singur şef şi un singur program), gradul de descentralizare (depinde de 

calitatea şi activitatea personalului), ierarhia (necesară dar trebuie insistat şi pe relaţiile pe 

orizontală), o ordine materială şi morală (ordinea socială ar reprezenta o organigramă a 

întreprinderii), autoritate şi responsabilitate (este dreptul de a da ordine şi putere de a determina 

executarea lor; sancţiunea este marca responsabilităţii), disciplina (obligaţia de a respecta 

convenţiile stabilite), subordonarea interesului individual interesului general (scopurile 

întreprinderii sunt prioritare în faţa celor personale), echitatea (ea rezultă din convenţii stabilite 

dar acestea sunt insuficiente necesitând o foarte mare experienţă), remunerarea (trebuie să fie 

proporţională cu eforturile întreprinse pentru firmă), stabilitatea şi unitatea personalului (un 

factor de reuşită şi de forţă a întreprinderii) şi iniţiativa (conceperea unui plan pentru a-i asigura 

reuşita). 
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Fayol consideră că aceste principii de administrare sunt necesare şi suficiente: orice persoană 

care ar cunoaşte şi ar respecta aceste principii îşi va îndeplini în mod corect întreaga activitate 

administrativă. Nu este nevoie de indivizi excepţionali ci doar de o ştiinţă administrativă 

coerentă. 

 

În analiza sa asupra întreprinderii Fayol porneşte de la clasificarea tuturor activităţilor acesteia. 

El clasează aceste activităţi în şase grupe: 

1.  activităţi tehnice: producţie, prelucrare, fabricare; 

2.  activităţi comerciale: vânzare, cumpărare, schimb; 

3.  activităţi financiare: căutarea şi administrarea capitalului; 

4.  activităţi de securitate: protecţia bunurilor şi persoanelor; 

5.  activităţi contabile: inventar, bilanţ, statistici; 

6.  activităţi administrative: prevedere, organizare, comandă, coordonare, control. 

 

Administrarea (managementul) presupune 5 grupe mari de activităţi: prevedere, organizare, 

comandă, coordonare şi control: 

 Prevederea înseamnă a evalua viitorul şi a-l pregăti printr-un program de acţiune. Aceasta 

este una din operaţiile cheie ale întreprinderii, ea punând în joc toate serviciile şi toate 

funcţiile. Un program trebuie să reunească mai multe calităţi: unitate (trebuie să existe 

un singur program), continuitate (previziunile pe termen lung trebuie să fie legate de 

previziunile pe termen scurt), flexibilitate (pentru a se adapta contextului), precizie. 

 Organizarea înseamnă a construi o structură a personalului, cu o unitate de comandă, cu o 

clară definire a responsabilităţilor, şi o puternică selecţie şi pregătire a managerilor. 

Această organizare se sintetizează printr-o organigramă. 

 Comanda este sarcina particulară a managerului necesitînd, pe lângă o cunoaştere a 

principiilor generale de administrare, anumite calităţi personale. 

 Coordonarea înseamnă armonizarea tuturor activităţilor unei întreprinderi. Fayol insistă 

pe necesitatea firmei de a acţiona unitar şi coordonat. Această funcţie a managementului 

trebuie realizată prin întâlniri regulate (conferinţe săptămânale a şefilor de serviciu sau 

prin agenţi de legătură). 
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 Controlul este necesar pentru a verifica dacă activităţile sunt conforme cu programul, 

ordinele şi principiile; pentru a fi eficace controlul trebuie să fie rapid şi urmat de 

sancţiuni. 

Ca şi în cazul lui Taylor, Fayol a fost ferm convins că o ştiinţă a administraţiei şi o bună 

cunoaştere a acesteia sunt necesare pentru ca o întreprindere să funcţioneze eficace. Ambii 

teoreticieni au insistat pe enunţarea unor principii de administrare valabile în orice situaţie 

(pentru orice organizaţie). Aceste principii sunt de obicei deduse dintr-o analiză a activităţilor 

administrative ale unei organizaţii. După cum era de aşteptat aceste principii (folosite şi de 

continuatorii celor doi - Gulick, Urwick, Mooney şi Brech) au fost foarte criticate insistându-se 

pe dificultatea de a le implementa şi pe disensiunile pe care le creează. Totuşi cea mai solidă 

critică vine din partea şcolii de resurse umane care atrage atenţia asupra totalei neglijări a 

dimensiunii psihologice şi psiho-sociale a organizaţiei. 

 

 

Max Weber 

Termenul de birocraţie este unul utilizat intens atât de teoreticienii domeniului 

administrativ dar mai ales de către oamenii politci, lucru care a condus la o înţelegere greşită a 

semnificaţiei sale şi atribuirea, de cele mai multe ori a unei conotaţii negative. Studiul 

administraţiei este indisolubil legat de conceptul de birocraţie şi de părintele său, Max Weber 

(1864-1920). În construcţia modelului birocratic al administraţiei Weber porneşte de la analiza 

conceptului de autoritate (Herrschaft, care tradus semnifică dominaţie sau dominare, însă 

majoritatea autorilor traduc acest cuvânt prin autoritate). Autoritatea se referă la şansa ca un set 

de comenzi să fie respectat/executat de un grup de indivizi (Weber, 1968, p. 212).  De asemenea 

conceptul de autoritate se leagă de cel de legitimitate. Autoritatea legitimă este cea recunoscută 

şi acceptată atât de conducător (cel care îşi manifestă autoritatea) cât şi de condus (cel asupra 

căruia se manifestă autoritatea). Weber descrie puterea ca fiind probabilitatea de a îndeplini 

dorinţa cuiva indiferent de propria dorinţă – în varianta extremă, abilitatea de a forţa indivizii să 

se conformeze unui anumit set de reguli. Efectele puterii depind de cine deţine puterea, cum e 

percepută acea persoană şi de situaţia particulară în care este invocată/utilizată puterea. Este clar 

că nu putem prezenta toate ideile formulate de Weber privind organizarea birocratică însă trebuie 
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menţionate o serie de convingeri care l-au determinat pe acesta să considere această forma de 

organizare ca una dintre cele mai eficiente. Weber considera că civilizaţia umană e evoluat, 

trecând prin diverse stadii de fundamentare a autorităţii, pornind de la autoritatea de tip 

tradiţional (chiar mistică) ajungând în secolul XIX la cea raţională. Această demistificare  

continuă l-a condus la catalogarea autorităţii în trei mari categorii: 

1. Autoritatea Tradiţională 

În acest caz autoritatea are la bază normele, cutumele şi tradiţia existentă care determină 

restul indivizilor să accepte autoritatea conducătorului. Ei consideră poziţia conducătorului 

legitimă deoarece lucrurile s-au desfăşurat asfel de o lungă perioadă de timp. Weber foloseşte 

expresia sanctitatea rutinelor de zi cu zi, pentru a arată sursa de legitimitate a acestui tip de 

autoritate. Autoritatea tradiţională se bazează pe pretenţia liderilor şi acceptarea supuşilor a 

virtuţii regulilor şi competenţelor din trecut (Ritzer, Goodman, 2003). Exemple de astfel de 

organizare socială, care are la bază autoritatea tradiţională, sunt triburile, sau societăţiile 

patriarhale/matriarhale din trecut – în aceste cazuri un criteriu important în stabilirea poziţiei în 

cadrul grupului îl reprezenta vârsta, cei mai vârstinici ocupând o poziţie de autoritate (ex. sfatul 

bătrînilor). 

 

2. Autoritatea Carismatică 

Weber sugerează că acest tip de autoritate are la bază devotamentul de netăgăduit faţă de 

santitatea, eroismul sau caracterul exemplar al conducătorului şi faţă de normele şi regulile 

instituite de acesta (Weber, 1968, p.215). Mai specific, autoritatea conducătorului asupra 

celorlalţi se bazează pe carismă – o calitate,  pe care supuşii o văd ca fiind unică şi 

supranaturală. Existenţa sau inexistenţa calităţii în sine este irelevantă, credinţa supuşilor în 

existenţa ei este ceea e contează. De asemenea, Weber, vede acest tip de autoritate ca o forţă 

creatoare, opusă tradiţiei şi regulilor existente (caracter revoluţionar). „Singura sursă de 

legitimitate a autorităţii carismatice este recunoaşterea sa de către supuşi. Deşi este iraţională, în 

sensul în care nu poate fi calculată/măsurată, poate avea un caracter revoluţionar, şi poate în 

unele situaţii contesta autoritatea legală.” (Giddens, 1971, pp. 160-161). Dintre cele trei tipuri de 

autoritate, autoritatea carismatică este considerată de Weber cea mai puţin stabilă deoarece are o 

bază inspiraţională şi dispariţia persoanei duce la dispariţia autorităţii (următorul lider ar putea să 
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nu aibă acele calităţi). Există nenumărate exemple  în istorie de astfel de lideri carismatici – 

Iisus, Ioana D’Arc, Ludovic al XIV-lea, Winston Churchill, Adolf Hitler, Mahatma Gandhi, John 

F. Kennedy etc. 

3. Autoritatea Legal-Raţională 

Acest tip de autoritate are ca fundament existenţa unui set de reguli/proceduri legale care 

definesc obiectiv şi raţional modul în care este exercitată puterea. Autoritatea de acest fel are la 

bază raţionalitatea – încrederea în legalitatea legilor existente şi dreptul celor care deţin o 

poziţie de autoritate să emită ordine/comenzi (Weber, 1968, p.219). Mai departe, acest tip de 

autoritate e mult mai stabil şi longeviv decât cele anterioare, deoarece se presupune că apariţia 

cadrului legal s-a realizat într-o manieră justă, acceptată de membrii comunităţii. Weber 

consideră civilizaţia occidentală un exemplu în acest sens (începând cu secolul XIX), 

consolidarea autorităţii legal raţionale a condus la un cadru legal relativ stabil, care a dus la 

apariţia unui sistem politic raţional (ex. democraţia reprezentativă) – în acest sens vorbim despre 

constituţii, legi şi documente scrise privind drepturile şi libertăţile individuale sau regulamente 

privind modul de ocupare a funcţiilor publice,- spre deosebire de vechile regimuri monarhice sau 

alte forme de organizare tradiţionale care nu aveau aceste caracteristici. Un element important în 

această ecuaţie este asocierea autorităţii cu funcţia/postul nu cu individul care ocupă pentru o 

anumită periodă de timp acea funcţie/post, mai specific, ocuparea funcţiei pe baza legii oferă 

autoritate individului – exp. Studentul îşi face tema deoarece este o cerinţă impusă de profesor 

(indiferent de cine ocupă poziţia de profesor). Weber consideră că acest tip de autoritate va 

domina societatea modernă, deoarece organizaţiile tind spre formalizare, raţionalizare şi rutină, 

iar autoritatea legal-raţională este interpretată în acest sens şi se exercită prin intermediul 

birocraţiei. 

 

Organizarea birocratică 

Observaţiile lui Weber asupra birocraţiei au fost puternic influenţate de analiza societăţii 

americane încercând să identifice rolul pe care îl ocupă acest tip de organizare (birocratică) în 

societatea democratică modernă. El a ajuns la concluzia că într-o democraţie modernă, birocraţia 

este indispensabilă. O societate democratică are nevoie de structuri birocratice atât la nivelul 

administraţiei dar chiar şi în organizarea partidelor politice. Problema majoră era înmânarea 
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autorităţii către un corp de ”experţi publici nealeşi” care vine în contradicţie cu principile 

democraţiei pluraliste – responsabilitatea în faţa cetăţenilor şi reprezentativitate. 

 O mare parte din analiza lui Max Weber asupra organizării birocratice se concentrează pe 

apariţia şi evoluţia acesteia. Apariţia birocraţiei în civilizaţia occidentală datează din perioada de 

sfârşit a evului mediu, atunci când domeniile regalităţii au crescut şi nu mai puteau fi 

administrate direct de către monarh. Mai mult, monarhii, din necesitate, şi-au creat diverse 

tehnici/proceduri care să le sporească şi în acelaşi timp să le legitimize autoritatea. “Un loc 

propice pentru birocratizarea administraţiei a fost creşterea sarcinilor administrative”, 

menţiona Weber (1946). Organizarea birocratică a apărut deoarece societatea avea nevoi din ce 

în ce mai numeroase şi mai diverse - de la construcţia de drumuri până la servicii de sănătate,  

educaţie, apărare sau justiţie. 

 Marele avantaj al acestei noi forme de organizare era raţionalitatea autorităţii. Weber 

susţinea că organizaţiile trebuie construite şi structurate pe baze legal-raţionale astfel încât 

atingerea scopurilor şi obiectivelor să fie guvernate de raţionalitate.  Paradoxal, raţionalitatea 

birocraţiei a reprezentat cea mai apreciată calitate dar i-a adus şi cele mai aprigi critici ulterior, 

datorită dezumanizării tuturor activităţilor administrative. Adoptarea organizării birocratice de 

către susţinătorii liberalismului clasic îşi are rădăcinile în nevoia de a limita sau a îndepărta total 

arbitrariul din activitatea statului
7
. 

Interesul lui Weber pentru raţionalizare l-a condus la analiza modului de organizare şi conducere 

a unor organizaţii de dimensiuni mari atît din sectorul public cît şi din cel privat. În această notă, 

birocraţia poate fi considerată un efort de raţionalizare sau o încercare de raţionalizare aplicat 

organizaţiilor umane.  

Iată cîteva definiţii pentru conceptul de birocraţie: 

  Definiţia dicţionarului Merriam Webster ( Meriam Webster, 1995) 

1. un corp de funcţionari publici nealeşi; un grup  administrativ de formulare a politicilor 

publice; 

2. guvernământul caracterizat de specializarea funcţiilor, aderă la un set de reguli fixe şi cu  

autoritate  distribuită ierarhic; 

                                                           
7
 Mai multe pe această ideee pe adresa web: <a href="http://science.jrank.org/pages/8499/Bureaucracy-Max-Weber-

Idea-Bureaucracy.html">Bureaucracy - Max Weber And The Idea Of Bureaucracy</a> 
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3. un sistem administrativ caracterizat de formalism, multitudine de proceduri, cadru legal 

stufos şi rigiditate. 

Enciclopedia Columbia defineşte birocraţia ca structura administrativă a unei organizaţii 

(publice sau private). În mod ideal, birocraţia e caracterizată prin distribuţia autorităţii în 

cadrul unei structuri ierarhice, sfere de competenţă clar definite, reguli şi proceduri formale, 

impersonalitate, recrutare pe bază de competenţă, remunerare fixă în funcţie de poziţia 

ierarhică. Scopul birocraţiei este să fie raţională, eficientă şi profesionistă.  

Weber a definit birocraţia ca o organizaţie ghidată de scop (goal oriented 

organization) creată pe baza unor principii de organizare raţionale astfel încât să atingă 

într-un mod cât mai eficient scopul propus. Mai mult, Weber considera complexitatea 

societăţii moderne ca un factor determinant al apariţiei şi dezvoltării organizaţiilor de tip 

birocratic, singurele capabile să rezolve în mod eficient problemele. 

 

 

Modelul ideal al birocraţiei 

Weber a dezvoltat un model ideal al birocraţiei cu următoarele caracteristici: 

1. Existenţa unor domenii jurisdicţionale în care îşi desfăşoară activitatea fiecare 

membru al organizaţiei, guvernate de reguli şi proceduri clare (proceduri şi 

regulamente administrative).  

Acest principiu se referă la aşa numita “autoritate birocratică” care oferă pe de-o parte avantajul 

continuităţii şi al stabilităţii celor care deţin o anumită funcţie în cadrul organizaţiei şi de 

asemenea reglementarea clară a atribuţiilor şi sferei de acţiune a fiecărui post în parte. La nivel 

organizaţional acest principiu se traduce în următoarele: 

 activităţile din cadrul organizaţiei sunt distribuite în mod clar conform normelor şi sunt 

denumite activităţi oficiale; 

 autoritatea de a da comenzi pentru îndeplinirea acestor activităţi în cadrul organizaţiei 

este distribuită pe baza unor reguli şi proceduri fixe; 

 îndeplinirea acestor activităţi se realizează pe o bază continuă şi doar de către persoanele 

comopetente pe baza funcţiei pe care o ocupă. 

2. Distrubuţia autorităţii într-o ierarhie. 
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Acest principiu semnifică crearea unei ierarhii stricte în cadrul organizaţiei, unde poziţia ocupată 

dictează nivelul de autoritate deţinut. Organizaţia în acest fel poate fi reprezentată sub forma unei 

piramide cu autoritatea decizională supremă concentrată în vârf nivelurile inferioare fiind 

subordonate celor superioare. Pe lângă distribuirea autorităţii într-un mod ordonat, ierarhia 

permite şi apelul celor de la nivelurile inferioare către nivelurile superioare în momentul în care 

doresc să conteste un anumit ordin/decizie venit/ă de la superiorul direct. 

3. Reguli şi proceduri scrise guvernează întreaga activitate.  

Tot ceea ce se petrece în cadrul organizaţiei se bazează pe un set de regulamente interne şi 

proceduri bine definite care dau caracterul legal-raţional al birocraţiei. Aceste reguli şi proceduri 

sunt învăţate şi apoi aplicate de către membrii organizaţiei. Această caracteristică este motivată 

de nevoia eliminării arbitrariului din cadrul oricărei activităţi. Apelul la reguli şi proceduri 

soluţionează inconvenientul arbitrariului formelor de organizare precedente (unde favoritismul 

sau subiectivismul erau prezente, activitatea organizaţiilor publice fiind mai degrabă 

impredictibilă). Activitatea bazată pe reguli şi proceduri clare conduce la impersonalitate, 

predictibilitate şi tratament egal al cetăţenilor indiferent de statutul social sau material pe care îl 

deţin – dealtfel această caracteristică, argumenta Weber, era cea care conduce la supremaţia 

organizării birocratice faţă de celelalte forme de organizare. 

4.  Întreaga activitate a organizaţiei se bazează pe documente scrise.  

Activitatea organizaţiei în opinia lui Weber trebuie să fie consemnată pentru a putea fi consultată 

oricând este nevoie - adică organizaţia trebuie să aibă memorie. Documentele scrise sunt 

cuprinse în dosare, iar  dosarele împreună cu oficialii (funcţionarii publici) alcătuiesc biroul – 

structura de bază din cadrul organizaţiei birocratice. De aici decurge o altă caracteristică 

semnificativă: activitatea din cadrul biroului – activitatea oficială – este distinctă de activitatea 

din viaţa privată a oficialului. 

5. Specializare – diviziunea muncii.  

Funcţionarii publici îşi desfăşoară activitatea pe baza principiului specializării şi a diviziunii 

muncii. Acest principiu e strâns legat de abordarea managerială a lui F. Taylor, argumentul 

principal fiind creşterea eficienţei organizaţionale odată introduse. În practică, el se traduce prin 

existenţa unor sarcini şi activităţi specifice pentru fiecare birou/department din cadrul 

organizaţiei. În prezent toate instituţiile publice aplică acest principiu – ex. Guvernul este 
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organizat pe ministere, Primaria este organizată pe direcţii şi departamente etc. De aici decurge 

următoarea caracteristică a acestui mod de organizare. 

6. Funcţionarii publici au pregătire de specialitate. Ocuparea funcţiei publice este o 

vocaţie. Selectare, promovarea sau destituirea se realizează pe bază de merit respectiv 

rezultate.  

Nu oricine poate ocupa o funcţie publică, în această accepţiune. Funcţionarii publici au o 

pregătire de specialitate şi sunt selectaţi pe baza profesionalismului şi meritelor (merit system) şi 

nu datorită afiliaţiei politice sau unor relaţii de prietenie sau rudenie (spoil system)
8
. De 

asemenea funcţia publică şi resursele disponibile postului ocupat nu pot fi folosite decât în 

interesul organizaţiei (interesul public) şi nu în interes personal. Sistemul promovat este cel al 

carierei, adică funcţionarul promovează pe baza vechimii şi a rezultatelor obţinute, urcând în 

timp de la baza organizaţiei spre vârf în poziţii cu autoritate sporită. De asemenea funcţionarului 

i se cere dedicare totală faţă de munca sa, realizarea sarcinilor primează în faţa intereselor 

personale (Weber considera că funcţionarul va rămâne la birou până când îşi duce sarcinile la 

bun sfârşit chiar dacă asta ar însemna muncă suplimentară, peste program). De asemenea în 

modelul ideal funcţionarul este numit de către o autoritate superioară, deoarece alegerea 

funcţionarilor ar diminua importanţa şi supremaţia autorităţii ierarhice oferind o oarecare 

autonomie funcţionarului. Nu în ultimul rând remunerarea se face pe baza funcţiei ocupate, 

crescând odată cu funcţia. 

Dintr-un punct de vedere pur tehnic, birocraţia este capabilă să atingă cel mai înalt nivel de 

eficienţă, şi este în acest sens formal cel mai raţional mod de exercitare a autorităţii asupra 

indivizilor. Este superioară (birocraţia) oricărei alte forme de organizare prin precizie, 

stabilitate, disciplină şi siguranţă. Astfel oferă un grad foarte ridicat de predictibilitate a 

rezultatelor în special conducerii organizaţiei. În final e superioară atât în gradul de eficienţă 

cât şi din punct de vedere al activităţilor pe care le poate acoperi fiind capabilă să rezolve orice 

fel de sarcină administrativă” (Weber, 1947) 

                                                           
8
  Aşa numitul spoil system a funcţionat în SUA pînă spre sfîrşitul secolului XIX. Funcţiile publice erau ocupate pe 

baza afiliaţiei politice şi a loialităţii faţă de partid, partidul care cîştiga urmând să îşi numească oamenii de „ 

încredere” în funcţie – pe baza principiului învingătorul ia totul (to the victor belong the spoils). Sistemul a început 

să fie criticat spre sfârşitul secolului XIX culminând cu asasinarea preşedintelui James A. Garfield  în 1881de câtre 

un individ nemulţumit că nu fusese numit într-o funcţie publică şi care a dat naştere unui act de reformă – Pendleton 

Act 1883 – care impunea o serie de condiţii prin care puteau fii ocupate funcţiile publice pe baza criteriilor de merit 

şi profesionalism 
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Beneficiile modelului birocratic 

Weber vedea organizaţiile birocratice ca fiind orientate spre scopuri (goal oriented) structurate 

pe baza unor principii raţionale care să le permită atingerea acestor scopuri cât mai eficient. 

Organizarea birocratică (ideală) comparată cu alte tipuri de organizare seamană mai degrabă cu o 

maşinărie decât ceva organic. Precizie, rapiditate, lipsa ambiguităţii, acces la informaţie pe baza 

documentelor scrise, continuitate, imparţialitate şi impersonalitate, reducerea costurilor sunt 

aduse toate la nivelul optim comparativ cu alte forme onorifice sau colegiale de organizare, iar 

sarcinile complexe sunt rezolvate precis, rapid şi eficient. Diferenţa majoră faţă de formele de 

organizare precedente esta baza legal raţională a autorităţii, organizaţia funcţionează ca un 

instrument mecanic precis cât timp regulile şi procedurile care o guvernează sunt clar definite. 

De asemenea o consecinţă a prevalenţei raţionalităţii în faţa preferinţelor personale este 

impersonalitatea şi predictibilitatea activităţilor. Cum am precizat anterior, dezideratul era 

eliminarea arbitrariului din activitatea instituţiilor statului. Odată cu introducerea birocraţiei acest 

lucru a fost atins. 

Pe scurt avantajele modelului birocratic ideal sunt: 

 precizie; 

 predictibilitate; 

 impersonalitate; 

 tratament egal al cetăţenilor;  

 reducerea costurilor prin diviziunea muncii şi specializare; 

 eliminarea favoritismelor şi actelor de corupţie; 

 capacitatea de rezolvare a unor sarcini complexe; 

 introducerea profesionalismului şi a expertizei în activitatea publică. 

 

Critici ale modelului birocratic 

 Deşi modelul birocratic a fost un adevărat pas înainte la momentul introducerii sale – 

sfârşitul sec XIX şi începutul secolului XX  - începând cu anii 70 datorită complexităţii 
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crescânde a activităţilor statului şi a crizei economice din perioada respectivă
9
, modelul 

birocratic a început să fie din ce în ce mai criticat. Apelul permanent la proceduri şi reguli 

îngreuna considerabil activitatea administrativă şi consuma resurse enorme, resurse tot mai 

reduse în timp. Incapacitatea de adaptare la condiţii schimbătoare a fost un al inconvenient major 

al sistemului. Principalele critice care au fost aduse organizării birocratice pot fi rezumate astfel: 

 Datorită structurii ierarhice, exerciţiul autorităţii poate deveni haotic, unele nivele 

fiind excluse din procesul decizional; 

 Angajaţii evită asumarea responsabilităţii şi încearcă să rămână anonimi; evită 

responsabilittea prin apelul la proceduri şi se refugiază în spatele documentelor scrise;  

 Lipsa de transparenţă; 

 Contrar spiritului, birocraţia poate conduce la nepotism şi corupţie atunci când cei din 

vârful ierarhiei numesc funcţionarii după alte criterii decât cele de competenţă (vezi 

oligarhia); 

 Supraspecializare – vedere îngustă a angajaţilor care gândesc lucrurile de pe o zi pe 

alta. Nu există o abordare strategică; 

 Rigiditate şi funcţionare din inerţie;  

 Proces decisional lent şi anevoios; 

 Lipsă de creativitate şi gândire critică; 

 Reacţie lentă în situaţie de criză. Inadaptabilitate. 

Din cele menţionate mai sus putem concluziona că organizarea birocratică a avut un rol deosebit 

de important în apariţia şi funcţionarea administraţiei publice moderne. Dar, ca orice formă de 

organizare, birocraţia are neajunsurile ei, schimbările petrecute în decursul secolului XX au scos 

la iveală acest fapt.  

Moldoveanu şi Pleter (Shrinking Bureaucracy) văd aceste dezavantaje astfel: 

 Supraspecializarea şi structurarea tuturor activităţilor sunt incompatibile cu nevoia de 

dezvoltare şi continua schimbare a activităţii umane conducând la un sentiment de 

alienarea al funcţionarilor.  

                                                           
9
 Este vorba despre prima criza a petrolului  - odată cu atingerea producţiei maxime în 1970 de către SUA ţările 

membre OPEC s-au simţit suficient de puternice să contracareze SUA şi au crescut substanţial tarifele în 1973. 

Totuşi contextul şi decizile luate atunci indică mai degrabă o criză de natură politică 
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 Dependenţa puternică faţă de autoritatea formală corelată cu centralizare excesivă 

elimină orice formă de creativitate. 

 Referinţa permannetă la reguli şi proceduri formale reduc performanţa. 
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5. Teorii Organizaţionale Neoclasice  

Herbert Simon, Chester Barnard, James March, Richard Cyert 

 

Nu există o definiţie precisă a neoclasicului în contextul teoriei organizaţionale. 

Conotaţia generală este aceea a unei perspective teoretice care revizuieste şi/sau critică teoriile 

organizaţionale clasice - în mod particular cele legate de comportamentul membrilor 

organizaţiei, relaţiile organizaţionale interne-externe, şi procesul de decizie organizaţional. 

Autorii neoclasici şi-au câştigat reputaţia că şi teoreticieni ai organizaţiei atacând autorii clasici. 

Deoarece teoriile clasice erau, într-o mare măsură, - obţinute intelectual, mai degrabă decât 

empiric, presupunerile lor artificiale le-a făcut vulnerabile în faţă criticilor. Teoreticienii 

perioadei clasice aveau credinţa că organizaţiile pot să se bazeze pe o serie de principii ştiinţifice, 

universal aplicabile.  

    În ciudă atacurilor lor frecvente şi viguroase asupra clasicilor, neoclasicii nu au dezvoltat 

un ansamblu de teorii care să poată în mod adecvat înlocui şcoală clasică. Şcoală neoclasica a 

modificat, a completat şi într-o anumită măsură a extins teoria clasică. Şcoală neoclasica a 

încercat să salveze teoria clasică introducând modificări bazate pe constatări ale cercetării în 

ştiinţele behavioriste.  

    În ciudă limitelor sale, şcoală neoclasica a fost foarte importantă pentru dezvoltarea 

istorică a teoriei organizaţionale. A fost o şcoală de tranziţie, într-un fel o şcoală reacţionară. De 

ce atunci, şcoală neoclasica a fost atât de importantă? În primul rând, pentru că a iniţiat o mişcare 

teoretică departe de poziţia mecanicistă a şcolii clasice. Neoclasicii au pus în discuţie câteva din 

principiile de bază ale şcolii clasice. Şi, să nu uităm, şcoală clasică era singura şcoală la acea 

vreme. Teoria organizaţionala şi teoria organizaţionala clasică erau în mod virtual sinonime.  

    În al doilea rând, în procesul de contestare al şcolii clasice, neoclasicii au avansat 

probleme şi au iniţiat teorii care au devenit centrale pentru fundamentele majorităţii şcolilor care 

au urmat. Şcoală neoclasica a fost un important predecesor critic. Cele mai importante articole 

scrise după 1960 aparţinând oricărei şcoli a teoriei organizaţionale îi citează pe teoreticienii 

neoclasici. Toate textele neoclasice amintite pentru a fi discutate sunt importante precursoare ale 

tuturor teoriilor organizaţionale. 

 Chester Barnard în lucrarea The Functions of the Executive (1938) a creat o teorie a 

comportamentului pentru organizaţiile formale care era centrată pe nevoia oamenilor de a 
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coopera în organizaţii. În concepţia lui Barnard, cooperarea ţine o organizaţie împreună. Astfel, 

responsabilitatea unui manager (executive) este (1) de a crea şi menţine un cod moral pentru 

organizaţie (2) de a stabili sisteme de comunicare formală şi informală; şi (3) de a asigură 

asentimentul oamenilor pentru cooperare. În ”The Economy of Incentives”, capitolul prezentat 

din cartea The Functions of the Executive, Barnard argumentează că indivizii trebuie să fie 

determinaţi să coopereze, altfel rezultatul va fi dizolvarea organizaţiei. Executivul trebuie să 

impună strategii diferite pentru a sugera cooperarea: de a găsi şi a folosi obiectiv stimulente 

pozitive şi modalităţi de a reduce stimulentele negative, dar de asemenea să schimbe 

mentalitatea, sau atitudinile, sau motivele pentru ca stimulentele obiective existente să poată 

deveni efective. Barnard vorbeşte şi despre „persuasiune”, şi în fiecare tip de organizaţie, 

indiferent de scop, numeroase stimulente sunt necesare, precum şi un anumit grad de 

persuasiune, pentru a asigură şi menţine contribuţiile care sunt cerute de către organizaţie”.  

Herbert A. Simon a fost primul neoclasic care a pus în discuţie în mod serios principiile 

teoriei organizaţionale clasice. În mult menţionatul articol „The Proverbs of Administration” 

publicat în revistă Public Administration Review, Simon este devastator în criticismul sau asupra 

abordării clasice în ceea ce priveşte „principiile generale de management” (precum sunt cele 

propuse de Fayol, Gulick şi alţii) considerandu-le inconsistente, conflictuale, şi inaplicabile 

pentru multe din situaţiile administrative cu care se confruntă managerii. El sugerează că 

asemenea „principii” precum ”diviziunea muncii” şi „unitate de comanda” pot, cu o logică 

asemănătoare, să fie aplicate în situaţii opuse diametral aceluiaşi set de circumstanţe. Simon 

conchide că aşa-numitele principii de administrare sunt defapt situaţii paradoxale. Temele de 

bază ale articolului au fost incorporate în cartea să de căpătâi Administrative Behavior (1947). 

Herbert Simon şi asociaţii lui de la Carnegie Institute of Technology au fost mari contributori şi 

la dezvoltarea teoriilor privind procesul de luare a deciziilor în organizaţii. Simon a fost ferm 

convins că luarea deciziei ar putea fi centrul unei noi „ştiinţe administrative.”   

         Herbert A. Simon s-a născut în 1916. El a obţinut doctoratul în ştiinţe politice în anul 

1943 la Universitatea din Chicago. Cartea să a��Administrative Behavior”, publicată în 1947, 

s-a bucurat de un mare succes în S.U.A.. Că o recunoaştere a contribuţiilor sale în domeniul 

managementului, în anul 1978 a primit premiul Nobel pentru economie.  
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         Herbert A. Simon a fost primul neoclasic care a pus în discuţie în mod serios principiile 

teoriei clasice afirmând că acestea sunt de fapt doar nişte proverbe.    

           Un lucru interesant despre proverbe, care le sporeşte considerabil credibilitatea, spune 

Simon, este acela că ele aproape întotdeauna se găsesc în perechi contradictorii. De exemplu : 

„Uita-te înainte să sari”, dar şi „Cel ce ezită este pierdut”. Deoarece tot timpul pot fi găsite 

proverbe care să dovedească punctul tău de vedere, sau punctul contradictoriu, ele sunt foarte 

utile în convingere, dezbateri politice şi retorică. Dar când unii caută să folosesca proverbele la 

bază unei teorii ştiinţifice situaţia nu mai este aşa plăcută. Problemă proverbelor este că ele 

deseori dovedesc prea mult, iar o teorie ştiinţifică trebuie să spună ce este adevărat dar şi ce este 

fals.  

  Simon consideră că „un mare defect al principiilor de administrare este că acestea se 

găsesc în perechi. Pentru aproape orice principiu se poate găsi un principiu contradictoriu la fel 

de plauzibil şi de acceptabil. Chiar dacă cele două principii din pereche vor duce la recomandări 

organizatorice opuse, nu există nimic în teorie care să indice care e variantă corectă de aplicare” 

(H. A. Simon, 1976, p.20).  

  Pentru a-şi formulă criticile, celebrul autor alege patru din cele mai cunoscute principii şi 

prin intermediul unei analize critice punctuale, reuşeşte să demonstreze că, în situaţii 

administrative concrete, se pot individualiza două sau mai multe principii practic incompatibile 

dar, în aparenţă, în mod egal aplicabile  

        Simon considera că majoritatea propoziţiilor care formau teoria administrativă în zilele 

lui aveau din păcate acest defect al proverbelor. Pentru  aproape fiecare principiu Simon gaseşte 

unul contradictoriu la fel de plauzibil şi acceptabil. 

      Printre cele mai comune principii ce apăr în teoria clasică sunt acestea:  

 Eficienţa administrativă creşte prin specializarea sarcinilor în cadrul grupului  

 Eficienţa administrativă creşte prin aranjarea membrilor grupului într-o ierarhie bine 

determinată  

 Eficienţa administrativă creşte prin limitarea duratei controlului la orice nivel al ierarhiei  

 Eficienţa administrativă creşte prin gruparea lucrătorilor după scop, proces, clientelă şi 

loc.  
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         Având în vedere că aceste principii par relativ simple şi clare, se crede că aplicarea lor la 

situaţii concrete ale organizaţiilor administrative este neambiguă şi că validitatea lor este uşor de 

supus la teste empirice, dar în realitate nu este aşa. Pentru a dovedi această Simon ia fiecare 

principiu pe rând şi îl formulează contradictoriu (invers) pentru a-i dovedi invaliditatea.  

        Specializarea: Eficienţa administrativă se presupune că va creşte prin specializarea 

sarcinilor. Dar această nu înseamnă că orice creştere a specializării duce la creşterea eficienţei. 

Specializarea pote fi de două feluri: prin loc şi prin funcţii, dar acest principiu este nefolositor în 

alegerea unei variante din cele două.  

      Se pare că simplicitatea principiului specializării este înşelătoare, o simplitate care ascunde 

ambiguităţi fundamentale. Specializarea pur şi simplu înseamnă că diferite persoane fac lucruri 

diferite, dar având în vedere că este fizic imposibil că două persoane să facă acelaşi lucru în 

acelaşi loc şi timp, este normal ca două persoane să facă întotdeauna lucruri diferite.  

         Unitatea de comandă: Eficienţa administrativă se presupune că este sporită de aranjarea 

membrilor grupului într-o ierarhie bine determinată cu un singur superior. Analiza acestui 

principiu cere o înţelegere clară a ceea ce se înţelege prin termenul „autoritate”. Un subordonat 

se poate spune că acceptă autoritatea atunci când el permite ca, comportamentul lui să fie ghidat 

de o decizie care vine de la altcineva, independent de voinţa sa.   

         Principiul unităţii de comandă, ca şi principiul specializării nu poate fi încălcat pentru că 

este fizic imposibil pentru un om să se supună la două comenzi contradictorii. Presupunând că 

unitatea de comandă este un principiu de administrare, el ar trebui să afirme ceva mai mult decât 

această imposibilitate fizică. Gulick era de părere că acest principiu afirmă că;” este de nedorit să 

aşezi un membru al unei organizaţii într-o poziţie unde el primeşte ordine de la mai mulţi 

superiori”. Simon afirmă însă că adevărata lipsă a acestui principiu este că el este incompatibil cu 

principiul specializării, dar în acelaşi timp el crede că principiul este mult mai corect să fie 

exprimat astfel „în cazul în care două comenzi autoritare sunt în conflict, ar trebui să fie o 

singură persoană determinată la care subordonatul să se supună şi că sancţiunile să fie aplicate 

împotrivă subordonatului doar pentru a spori obedienţă sa faţă de superior”.  

        Aria de control: Eficienţa administrativă se consideră că este crescută de limitarea 

numărului de subordonaţi, care răspund direct unui administrator, la un număr mic, aproximativ 
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6 angajaţi. Această noţiune de „arie de control”este afirmată încrezător ca al treilea indiscutabil 

principiu de administrare.  

         Ce nu este general cunoscut este că un proverb contradictoriu al administraţiei poate fi 

afirmat şi care chiar dacă nu este aşa familiar că şi principiul întinderii controlului, el poate fi 

susţinut însă de argumente cu plauzabilitate egală. Proverbul în discuţie este următorul: 

„eficienţa administrativă este crescută de menţinerea la un număr minim de nivele 

organizaţionale prin care o problemă trebuie să treacă înainte de a fi luată o hotărâre.” Acest 

principiu duce la simplificarea muncii.   

        Într-o organizaţie mare relaţiile complexe dintre oameni şi o strictă întindere a controlului 

duce la o birocraţie excesivă. Alternativa este să se crească numărul persoanelor care sunt sub 

comandă unui superior, în aşa fel încât decizia să ajungă cât mai repede la vârf. Dar şi această 

duce la dificultăţi, dacă un funcţionar trebuie să supravegheze prea mulţi angajaţi, controlul lui 

va fi slăbit.  

         Atât creşterea cât şi scăderea întinderii controlului au efecte negative. Atunci care este 

numărul optim? 3, 5, 11 subordonaţi. Simon a ajuns la concluzia că nu există un număr optim.  

         Organizarea după scop, proces, clienţi şi loc: Eficienţa administrativă se presupune că 

sporeşte atunci când angajaţii sunt grupaţi după: scop, proces, clientelă şi loc. Aceste mari tipuri 

de specializare nu pot fi atinse simultan. Pentru fiecare punct din organizaţie trebuie decis dacă 

specializarea la nivelul superior va fi realizată prin distincţia dintre: scopul major, procesul 

major, cilenţi sau zonă.   

  Simon consideră că există ambiguităţi fundamentale între termenii cheie: scop, proces, 

clienţi şi loc.Scopul ar putea fi definit ca un obiectiv sau sfârşitul unei acţiuni începute. Proces 

înseamnă împlinirea scopului. Procesele sunt realizate în ordine pentru a atinge scopul, dar chiar 

şi scopurile pot fi în general aranjate într-un fel de ierarhie.   

         Organizarea după scopuri majore spunea Gulick că serveşte la a aduce împreună într-un 

singur departament mare pe toţi cei ce lucrează pentru a oferi un serviciu particular. Organizarea 

după procese majore spunea Gulick că tinde să aducă împreună într-un singur departament pe 

toţi aceia ce se folosesc în muncă lor de o abilitate specială sau de o tehnologie, sau au aceeaşi 

profesie. Deci nu există o diferenţă esenţială între scop şi proces, există doar o distincţie de 

grad.  
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         Clienţii şi locul ca bază a unei organizaţii nu sunt în realitate separate de scop, ci sunt 

o parte a lui.  

         După această clarificare a termenilor, următoarea sarcină după părerea lui Simon este se 

se reconsidere problemă specializării într-o organizaţie. Chiar dacă problema utilizării corecte a 

termenilor a fost rezolvată, principiile administrative nu dau nici un fel de ghid în ceea ce 

priveşte ce baze ale specializării sunt aplicabile într-o situaţie particulară.  

         Impasul teoriei administrative constă în faptul că nici unul din cele patru principii deja 

enunţate, după ce au fost supuse analizei critice nu a supravieţuit în aceeaşi formă. Pentru fiecare 

s-a găsit un set de două sau mai multe principii incompatibile, aparent egal aplicablie  situaţiile 

administrative.   

  Simon în urma acestui studiu ajunge la concluzia că prin principii administrative(cum 

spuneau reprezentanţii şcolii clasice) s-a vorbit defapt doar despre nişte criterii pentru a descrie o 

situaţie. O abordare  a studiului administrativ cere  toate criteriile de diagnosticare valide  să fie 

luate  în considerare,  fiecare situaţie   având  în vedere toate criteriile existente şi crearea unor 

principii aplicabile în realitate.  

Richard Cyert si James March 

Ambii autori au lucrat în colaborare cu H. A. Simon (James G. March a publicat chiar o carte 

împreună cu el, The Organisations), au dezvoltat ideile acestuia iar în 1963 au publicat cartea A 

Behavioral Theory of theFirm.  

Unul din primii paşi făcuţi în conturarea teoriei comportamentului firmei a fost critica 

teoriei microeconomice clasice a întreprinderii. Această teorie vede firma ca un antreprenor care 

nu are decât un obiectiv: maximizarea profitului, care posedă o cunoaştere perfectă a pieţei şi 

care decide tot timpul în mod raţional. Această teorie, conform autorilor este mai degrabă “o 

teorie a pieţei care încearcă să explice la un nivel foarte general, modalitatea în care resursele 

sunt alocate cu ajutorul unui sistem de preţuri”. Aceasta nu explică, în cazul unei întreprinderi 

date, alocarea resurselor interne, fxarea preţurilor şi a cantităţilor produse. O altă constantă a 

operei lor este abordarea interdisciplinară care utilizează teorii politice, psihologice şi 

sociologice pentru a explica comportamentul întreprinderii văzută ca o organizaţie care are 

motivaţii multiple (altele decât profitul), care are angajaţi cu capacităţi de informare şi raţionare 

limitate. Ei folosesc o abordare originală descriind orice organizaţie în termeni de proces de luare 
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a deciziei, încercând să cunoască cum se iau deciziile de fixare a preţurilor şi a cantităţii de 

producţie. 

Cyert şi March consideră firma ca un “grup de participanţi la cereri disparate” (angajaţi, 

directori, acţionari, clienţi, furnizori, administratori) care au cu toţii un interes în sistem. Ei 

analizează întregul proces de decizie împărţindu-l în trei componente: obiectivele sau scopurile, 

aşteptările sau speranţele, alegerile organizaţiei. 

Scopurile firmei nu pot fi descrise în termeni de preferinţă a majorităţii cum o fac multe teorii 

politice ale organizaţiilor. Scopurile depind de toate persoanele din organizaţie şi sunt definite în 

cursul negocierii între coaliţiile existente asupra recompenselor dorite ca şi contravaloare a 

participării lor. Astfel, aceste scopuri nu sunt total raţionale şi sunt adesea definite sub forma 

constrângerilor, sunt controlate prin bugete (alocare de resurse) şi prin diviziunea funcţiilor. 

Cyert şi March enumeră variabilele care determină fixarea scopurilor reale ale unei organizaţii: 

variabile care se referă la dimensiunea sau importanţa scopurilor (formarea de coaliţii în 

organizaţii, diviziunea muncii în luarea deciziei, definirea problemelor organizaţiei) şi variabile 

care se referă la nivelul de aspiraţie spre un scop determinat (scopul precedent, performanţa 

precedentă, performanţa precedentă a altor organizaţii similare). 

Aspiraţiile organizaţiei sunt văzute de Cyert şi March ca funcţionând precum un filtru ce 

îndepărtează informaţiile ce nu convin şi le reţine doar pe acelea care corespund aşteptărilor. 

Alegerile organizaţiei sunt operate cu ajutorul procedurilor care încearcă cel mai adesea să: evite 

incertitudinea (pentru a evita munca într-un domeniu incert sau nesigur) menţină regulile 

existente, utilizeze reguli simple. Aceste proceduri sunt adesea standard şi influenţează 

obiectivele individuale ale membrilor şi percepţia lor asupra stării mediului. 

Cyert şi March încearcă să-şi raporteze teoria comportamentului firmei la trei concepte 

fundamentale:  

1.  cvasi-rezolvarea conflictului: o organizaţie este o coaliţie de membri având scopuri diferite; 

există un consens asupra scopurilor generale vagi dar nu există nici unul asupra obiectivelor 

ce trebuie atinse, astfel intervenind necesitatea utilizării procedeelor de rezolvare a 

conflictelor: raţionalitatea locală şi tratarea secvenţială a problemelor. Raţionalitatea locală 

înseamnă că fiecare unitate sau departament îşi rezolvă singură problemele la nivelul său. 
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Tratarea secvenţială a problemelor înseamnă că o unitate tratează problemele punctuale 

existente fără a încerca să le fuzioneze într-o soluţie globală. 

2.  eliminarea incertitudinii: o firmă funcţionează într-un mediu care este compus dintr-o 

multitudine de incertitudini. Ea încearcă să le elimine negociind cu mediul (de exemplu prin 

contracte cu clauze contra neprevăzutului), ea încearcă să-l facă controlabil folosind uneori 

practici ilegale.  

3.  rezolvarea problemelor: o problemă apare atunci când o firmă nu poate să-şi realizeze unul 

dintre scopuri. Căutarea unei soluţii nu apare deci dintr-o simplă curiozitate. Ea este limitată 

în sfera simptomului care cauzează problema şi în vecinătatea alternativei obişnuite (oamenii 

cred că o cauză trebuie să fie localizată aproape de efectul său şi că o nouă soluţie trebuie să 

fie aproape de cea veche). Dacă această căutare primară eşuează organizaţia va întreprinde o 

căutare mai largă, va cerceta zonele vulnerabile din interior care se vor adapta mai greu 

soluţiei noi.  

Un demers făcut de March şi Cyert a fost presupunerea faptului că raţionalitatea firmei nu 

există ca atare, ea cedând locul raţionalităţii oamenilor care o compun. La nivelul fiecărui individ 

însă, raţionalitatea nu rezultă doar din intenţii şi motivaţii,astfel că ei autorii au studiat limitele 

raţionalităţii individuale. Împreună cu J. Olsen ei au emis ipoteza că orice alegere este supusă 

mai multor ambiguităţi: ambiguitatea intenţiei (multe obiective sunt inconsistente, prost definite), 

ambiguitatea înţelegerii (tehnicile utilizate nu sunt clare, mediul este dificil de interpretat), 

ambiguitatea istoriei (este problematic a cunoaşte întotdeauna ceea ce s-a realizat cât şi de ce) şi 

ambiguitatea organizaţiei (variaţia în timp a proiectelor derulate). 

Această abordare este foarte analitică şi foarte puternică pe planul diagnosticării, însă ea nu a 

oferit reguli operaţionale simple, având deci slăbiciuni în plan practic, lucru acceptat şi de Cyert 

şi March. 
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6. Şcoala resurselor umane  

Elton Mayo, Abraham Maslow, Douglas McGregor 

 

Teoreticienii şi practicienii managementului au fost tot timpul interesaţi şi preocupaţi de 

comportamentul indivizilor în organizaţii. Însă însuşirile fundamentale despre comportamentul 

oamenilor la locul de muncă nu s-au schimbat radical de la primele eforturi privind organizarea 

până acum câteva decade. Hugo Munsterberg (1863-1916), psiholog german a cărui ultima 

lucrare la Harvard i-a adus titlul de „părinte” al psihologiei industriale, a încercat să îmbine 

abilităţile angajaţilor cu nevoile de muncă ale unei companii, pentru a influenţa pozitiv 

atitudinile angajaţilor în ceea ce priveşte muncă şi organizaţia şi pentru a înţelege impactul 

condiţiilor psihologice asupra productivităţii salariaţilor.   

 În contrast cu perspectiva specifică lui Hugo Munsterberg asupra comportamentului 

organizaţional, „varianta moderna” a anilor 1960, 1970 şi 1980 a cercetătorilor behaviorişti şi-a 

concentrat atenţia pe încercarea de a răspunde întrebărilor precum: cum ar putea sau ar trebui 

organizaţiile să-şi încurajeze oamenii să se dezvolte. Din această perspectivă, se presupune că 

creativitatea, flexibilitatea şi prosperitatea organizaţionala decurg în mod natural din dezvoltarea 

angajatului. Esenţa relaţiei dintre organizaţie şi oameni este redefinită de la dependenţă la 

codependenţă. Oamenii sunt  

consideraţi a fi la fel de sau mai importanţi decât organizaţia însăşi.   

 Deşi cercetătorii au fost interesaţi pentru o lungă perioadă de timp de comportamentul 

oamenilor în interiorul organizaţiei doar prin jurul anului 1957 când ideile de bază privind relaţia 

dintre organizaţii şi oameni a început într-adevăr să se schimbe teoria resursei umane a început 

să existe. Aceia care văd organizaţiile prin perspectiva organizaţională behavioristă se centrează 

pe oameni, grupuri şi pe relaţia dintre ei şi mediul organizaţiei. Perspectivă organizaţională 

behavioristă acordă o foarte mare importantă oamenilor că indivizi.  

 Teoria resurselor umane ia formă unui corp de teorii construit în jurul următoarelor 

caracteristici:  

1. Organizaţiile există pentru a servi nevoilor omului (mai degrabă decât reversul).  

2. Organizaţiile şi oamenii au nevoie unii de alţii. (Organizaţiile au nevoie de idei, energie 

şi talent; oamenii au nevoie de cariere, salarii şi oportunităţi de muncă).  
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3. Când legătură dintre individ şi organizaţie este slabă, unul sau ambii vor avea de suferit: 

indivizii vor fi exploataţi sau vor caută să exploateze organizaţia, sau ambele.  

4. O bună legătură între indivizi şi organizaţii se traduce în avantaje pentru ambele părţi: 

indivizii vor găsi muncă semnificativă şi satisfăcătoare iar organizaţiile primesc talentul 

indivizilor şi energia de care au nevoie.  

Unul din cele mai semnificative evenimente care au precedat o teorie a comportamentului 

organizaţional a fost muncă de mulţi ani realizată de echipă lui Elton Mayo la laboratoarele 

Hawthorne care au început în anul 1927. Este important de subliniat faptul că echipă lui Mayo şi-

a început muncă încercând să o încadreze în matriţă concepţiei teoriei organizaţionale clasice.   

  Elton Mayo (1880-1949) a investigat comportamentul uman, coordonând faimoasele 

experimente de la Hawthorne. Obiectivele originale ale acestor experimente efectuate la 

Western Electric Company între anii 1927 şi 1932 au constat în determinarea factorilor de 

influenţa asupra performanţelor muncitorilor. De la început muncitorii au fost informaţi despre 

participarea lor la aceste experimente.  

    Elton Mayo şi colaboratorii săi de la Harvard University, School of Business 

Administration, într-un prim experiment, au împărţit muncitorii în două grupuri. La primul grup 

au fost menţinute aceleaşi condiţii de muncă în timp ce la al doilea grup au fost schimbate 

condiţiile de iluminat. Ei se aşteptau că fluctuarea nivelului de iluminare să influenţeze 

performanţele muncitorilor. În realitate, au descoperit că ambele grupuri au lucrat mai bine că 

urmare a acumulării experienţei şi nu datorită îmbunătăţirii condiţiilor de iluminat.  

 Într-un al doilea experiment au fost create din nou două grupuri, primul grup rămânând 

cu condiţii neschimbate, în timp ce în cel de-al doilea grup au fost operate următoarele 

modificări: creşterea salariului, scurtarea zilei de lucru, mărirea perioadei de odihnă.

 Cercetătorii care au supervizat ambele grupuri au creat o atmosferă relaxată de lucru. 

Odată început experimentul, performanţele în producţie au crescut în ambele grupuri. 

 În urma efectuării acestor experimente cercetătorii au ajuns la concluzia că muncitorii 

lucrează mai bine dacă simt că sunt participanţi la gândirea acţiunilor, sunt observaţi de 

supervizori şi rezultatele lor sunt înregistrate, supervizorii crează o atmosferă relaxată şi au 

sentimentul că aparţin unei echipe. 
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 Mayo şi colaboratorii săi au concluzionat că alături de aspectele fizice ale muncii, buna 

iluminare, mărirea salariului, creşterea perioadei de odihnă, scurtarea zilei de muncă etc., 

acţionează şi factorii de relaţii umane, care pot influenţa eficienţa şi performanţele 

muncitorilor. 

J. Ott grupează literatură teoriei resurselor umane potrivit temelor sale cele mai 

importante:  

 Motivare; 

 Comportamentul grupului;  

 Leadership;  

 Efecte ale mediului asupra indivizilorsi organizaţiilor;  

 Putere şi influenţa;  

 Procesul de schimbare organizaţional   

 Toate discuţiile despre motivaţie încep cu Abraham Maslow. Ierarhia nevoilor 

constituie alături de experimentele de la Hawthorne şi Teoria X şi Teoria Y a lui Douglas 

Mcgregor puncte de plecare pentru studiul motivaţiei în organizaţii. O privire generală asupra 

teoriei nevoilor lui Maslow este prezentată în articolul din revistă Psychological Review (1943) 

„A Theory of Human Motivation”. Premisele teoretice ale lui Maslow pot fi sintetizate în câteva 

fraze:  

 Toate peroanele au nevoi care subliniază structură lor motivaţionala  

 După ce nevoile de bază sunt satisfacute, acestea „nu conduc” pentru mult timp 

comportamentul  

 Nevoile satisfacute nu sunt motivatoare  

 După ce nevoile de bază ale muncitorilor încep să fie satisfacute, nevoi de ordine mai 

înaltă trec peste ca şi forţe motivatoare.  

 Teoria lui Maslow a fost atacată frecvent. Câteva studii empirice au susţinut-o şi au 

simplificat structură complexă a nevoilor umane şi motivaţiilor. Multe ierarhii ale nevoilor 

modificate au fost propuse de-a lungul anilor că fiind mai capabile să reziste testelor empirice. 

Dar, în ciudă criticismului şi a promovărilor continue vizavi de spectrul ştiinţelor behavioriste 

aplicate, teoria lui Abraham Maslow continuă să ocupe cel mai onorabil şi mai proeminent loc în 

comportamentul organizaţional şi cărţile de management.  
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Abraham Maslow (1908-1970). Psiholog şi cercetător în ştiinţele comportamantului, 

Maslow a introdus termenul de “ierarhia nevoilor” pentru a explica rădăcinile şi geneza 

motivaţiei umane. După ce a fost profesor la Universitatea din Wisconsin şi-a întrerupt cariera 

universitară timp de doi ani (1947-1949) pentru a lucra în industrie. Revenit la catedră ca 

profesor de management, şi-a petrecut o mare parte din timp într-o întreprindere de produse 

electronice pentru a demonstra valabilitatea practică a teoriei motivaţionale a mentorului său 

Douglas McGregor. Combătându-l pe McGregor, Maslow arăta că teoria X este inumană şi 

imatură întrucât frustrează individul de responsabilitate. 

 Teoria ierarhiei nevoilor, dezvoltată în lucrarea Motivaţie şi personalitate (1970), are la 

bază următorul postulat: “odată ce nevoile fiziologice (hrană, locuinţă, securitate personală) au 

fost satisfăcute, nevoile de tip superior (amiciţie, stimă, autodesăvârşire etc.) vor întregi 

potenţialul uman şi personalitatea individului”. 

 Între 1957 şi 1960 perspectivă organizaţională behavioristă a explodat în scenă 

organizaţionala. În 9 aprilie 1957 Douglas Mcgregor a ţinut discursul la a Fifth Anniversary 

Convocation Şcolii de Management Industrial din cadrul Institutului de Tehnologie din 

Massachusetts. El şi-a intitulat discursul „The Human Side of Entreprise”. Mcgregor şi-a extins 

spusele în unele din cele mai influente articole şi cărţi despre comportamentul organizaţional şi 

teoria organizaţională. El a lansat două seturi de caracteristici contradictorii că Teoria X şi Teoria 

Y, însă ele sunt mai mult decât doar nişte teorii. Mcgregor a articulat însuşirile de bază ale 

perspectivei organizaţionale behavioriste.  

„The Human Side of Entreprise” este o articulare puternică a însuşirilor de bază ale 

perspectivei organizaţionale behavioriste. Teoria X şi Teoria Y sunt presupuneri manageriale de 

bază, aflate în contradicţie, despre angajaţi (despre comportamentul lor). Însuşirile manageriale 

cauzează comportamentul angajaţilor. Teoria X şi Teoria Y sunt modalităţi de a vedea şi de a 

gândi despre oameni.  

Presupunerile Teoriei X reprezintă o reafirmare a principiilor mişcării managementului 

ştiinţific. De exemplu, Teoria X susţine că fiinţele umane au o aversiune inerentă faţă de muncă 

şi caută pe cât posibil să o evite. Majoritatea oamenilor trebuie să fie conştientizaţi, controlaţi, 

ameninţaţi şi pedepsiţi pentru a-i determină să muncească; şi oamenii preferă să fie îndrumaţi, 
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evită responsabilitatea, au relative puţine ambiţii şi doresc securitatea înainte de toate. Aceste 

presupuneri servesc că şi pol opus pentru Teoria Y a lui Mcgregor.  

Presupunerile Teoriei Y susţin, de exemplu, că oamenilor nu le displace munca în mod 

inerent; munca poate fi o sursă de satisfacţii. Oamenii pot exercită autoconducere şi autocontrol 

în vederea realizării obiectivelor încredinţate lor. Oamenii învăţa nu numai să accepte dar să şi 

caute a-şi asuma responsabilităţi; evitarea responsabilităţii nu este un lucru normal. Potenţialul 

intelectual al majorităţii oamenilor este doar parţial utilizat la locul de muncă.  

  Perspectiva organizaţionala behavioristă este cea mai optimistă din toate perspectivele 

teoriilor organizaţionale. Construită pe presupunerile Teoriei X şi Teoriei Y a lui Douglas 

Mcgregor comportamentul organizaţional presupune că în circumstanţe propice, oamenii şi 

organizaţiile se vor dezvoltă şi prospera împreună. Indivizii şi organizaţiile nu sunt neapărat 

într-o relaţie de antagonie. Managerii pot învăţa să declanşeze energiile şi creativitatea.   

Principiul general care rezultă din teoria Y este cel al integrării şi autocontrolului care 

presupune crearea unor condiţii în întreprindere astfel încât membrii acesteia să-şi poată realiza 

sarcinile individuale în condiţii optime. 

Principiul subliniază că întreprinderea sau organizaţia economică îşi va realiza mult mai 

bine obiectivele dacă reuşeste o integrare cât mai profundă a scopurilor personale ale membrilor 

cu obiectivele întreprinderii sau organizaţiei. 

Teoria X a stat mult timp la baza practicii conducerii, ajungându-se astfel la structurile 

tradiţionale de tip autoritar, paternaliste şi mecaniciste care pun accent pe control. 

Mc.Gregor arată că în spatele fiecărei decizii luate de conducere sunt supoziţii asupra 

naturii şi comportamentului uman. 

Tezele teoriei X 

1. Fiinţa umană medie are o aversiune inerentă faţă de muncă şi caută să o evite pe cât posibil; 

2. Datorită acestei aversiuni majoritatea oamenilor trebuie să fie conştientizaţi, controlaţi, 

ameninţaţi şi pedepsiţi pentru a-i determina să muncească. Aversiunea este atât de mare încât 

nici chiar promisiunea răsplăţii suplimentare nu este suficientă pentru a o contracara; 

3. Majoritatea oamenilor preferă să fie îndrumaţi, evită responsabilitatea, au relativ puţine 

ambiţii şi doresc securitatea înainte de toate. 
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Tezele teoriei Y 

1. Cheltuirea efortului fizic şi intelectual în muncă este tot atât de naturală ca şi distracţia sau 

odihna. Munca poate fi o sursă de satisfacţii când este efectuată în mod voluntar, iar atunci 

când va fi un izvor de  pedepse va fi evitată pe cât posibil; 

2. Controlul extern şi ameninţarea cu pedeapsa nu reprezintă singurele mijloace pentru 

îndreptarea eforturilor indivizilor spre realizarea obiectivelor organizaţiei. Omul poate 

exercita autoconducere şi autocontrol în vederea realizării obiectivelor încredinţate lui; 

3. Angajarea faţă de obiective este o funcţie care depinde de recompensele asociate îndeplinirii 

acestora; 

4. Omul normal învaţă în condiţii adecvate nu numai să accepte dar să şi caute a-şi asuma 

responsabilităţi. Lipsa de ambiţii şi accentul pus pe securitate nu sunt rezultatul unei 

experienţe sau a unor metode moderne de management; 

5. Capacitatea de a exercita şi etala un înalt grad de ingeniozitate şi creativitate în soluţionarea 

problemelor întreprinderii este în mod larg distribuită în întreaga masă a muncitorilor; 

6. În condiţiile vieţii moderne potenţialul intelectual al fiinţei umane este numai parţial utilizat. 

Construcţia pe presupunerile Teoriei X si Teoriei Y a lui Douglas McGregor 

comportamentul organizaţional presupune că în circumstanţe propice, oamenii şi organizaţiile se 

vor dezvolta şi prospera împreună. Indivizii şi organizaţiile nu sunt neapărat într-o relaţie de 

antagonie. Managerii pot învăţa să declanşeze energiile existente şi creativitatea. 

După cum se poate observa cele două teorii (Teoria X şi Teoria Y), sunt de fapt percepţii 

contrare în ceea ce priveşte natura umană. McGregor spune că liderul îşi schimbă 

comportamentul în funcţie de modul în care el îşi percepe subordonaţii (filozofia despre oameni). 

Astfel, dacă conducătorul (persoana care deţine o funcţie de conducere) percepe atitudinea faţă 

de muncă a subordonaţilor, în conformitate cu presupunerile Teoriei X acesta va folosi 

constrângerea, ameninţarea şi controlul ca metode de motivare (negativă); iar, dacă conducătorul 

percepe subordonaţii în baza presupunerilor Teoriei Y, acesta va căuta să găsească metode de 

motivare a subordonaţilor care să-i facă pe aceştia să-şi îndrepte eforturile spre atingerea 

obiectivelor organizaţiei. Datorită implicaţiilor pe care cele două seturi de presupuneri le au 

asupra comportamentului managerial, unii autori separă persoanele care deţin o funcţie de 

conducere în şefi (persoane care adoptă premisele Teoriei X) şi în lideri (persoane care adoptă 
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premisele Teoriei Y).  O observaţie care mai trebuie făcută în legătură cu percepţiile Teoriei Y se 

referă la faptul că acestea „nu neagă folosirea autorităţii, dar neagă ideea conform căreia este 

potrivită utilizarea acesteia în orice scop şi în orice condiţii”.  

În 1981, alături de teoria X şi Y a apărut teoria Z a lui William Ouchi.  

Esenţa teoriei constă în aceea că pentru a se ajunge la finalizarea unei acţiuni este nevoie de 

realizarea consensului prin folosirea compromisului între manageri şi executanţi. Aceasta 

evidenţiază virtuţile managementului participativ şi întăreşte aspectele pozitive ale teoriei Y. 

Tezele teoriei Z sunt următoarele: 

1. Accentul trebuie pus pe elaborarea prin consens a deciziilor; 

2. Încrederea este punctul crucial al relaţiilor dintre manageri şi subordonaţi; 

3. Importanţă deosebită are responsabilitatea individuală; 

4. Orientarea spre angajarea pe termen lung a personalului; 

5. Evaluarea performanţei şi promovarea sunt relativ incerte. 

Model lui Ouchi este un model ideal, în realitate rareori pot fi respectate în totalitate aceste 

principii sau condiţii enunţate de autor. Totuşi Teoria Z oferă o viziune (chiar dacă geerală şi 

relativ simplistă) diferită asupra modului în care trebuie percepută latura informală a 

organizaţiei. 
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7. Teoria sistemică, teoria haosului 

(completare teoria haosului) 

 

Teoria organizaţionala structurală (modernă) se ocupă de diferenţierile verticale - 

nivelele ierarhice ale autorităţii organizaţionale şi coordonării - şi diferentierile orizontale dintre 

unităţile organizaţionale de exemplu, dintre liniile de produse sau servicii şi diversele arii 

geografice unde organizaţia are branşe.   

De ce folosim etichetă „modern” pentru a modificа teoria organizaţională structurală? Cei 

mai mulţi teoreticieni organizaţionali ai şcolii clasice erau structuralişti. Ei şi-au concentrat 

atenţia pe structură sau design-ul organizaţiilor şi pe procesele lor de producţie. Câteva exemple 

sunt cele de care am amintit deja: Adam Smith, Henri Fayol, Frederick Taylor şi Max Weber. 

Astfel vom folosi cuvântul „modern” doar pentru a face diferenţierea între teoreticienii 

organizaţiei structurale a anilor 1960 şi 1970 şi cei de dinainte de cel de-al doilea război mondial 

„structuraliştii şcolii clasice”.  

Structuraliştii „moderni” sunt preocupaţi de multe din problemele care au reţinut şi 

atenţia structuraliştilor clasici, dar teoriile lor au fost influenţate de şi au beneficiat în mare 

măsură de descoperirile din teoria organizaţionala până la al doilea război mondial. Originile 

structuraliştilor moderni se găsesc în ideile lui Fayol, Taylor, Gulick şi Weber şi principiile lor 

sunt aproape similare:  Eficienţa organizaţională este esenţa raţionalităţii organizaţionale; scopul 

raţionalităţii este de a creşte „producţia” în termeni de adevărate bunuri şi servicii. Tteoreticienii 

structurali „moderni” au fost influenţaţi puternic şi de neoclasici, şi şcoala resurselor umane.  

 Bolman and Deal (1991) identifică caracteristicile de bază ale perspectivei structurale:  

1. Organizaţiile sunt instituţii raţionale al căror principal scop este de a îndeplini 

obiectivele stabilite; comportamentul organizaţional raţional este obţinut cel mai bine 

prin intermediul sistemelor cu reguli definite şi autoritate formală. Controlul 

organizaţional şi coordonarea sunt puncte cheie pentru menţinerea raţionalităţii 

organizaţionale.  

2. Există o structură „perfectă” pentru orice organizaţie şi această se stabileşte în funcţie de 

obiectivele date, de condiţiile de mediu ce o înconjoară (de exemplu, piaţă, competiţie, şi 

întinderea reglementărilor guvernamentale), natură propriilor produse şi/sau servicii 
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(structură pentru o firmă de consultanţă în management probabil este substanţial diferită 

de cea a unei firme acreditate de contabilitate publică) şi tehnologia procesului de 

producţie (o companie de minerit are o structură diferită de cea a unui producător de 

microcomponente pentru computere).  

3. Specializarea şi diviziunea muncii cresc calitatea şi cantitatea producţiei mai ales  pentru 

profesiile şi operaţiile ce necesită abilităţi deosebite.  

4. Cele mai multe probleme într-o organizaţie rezultă din deficienţele structurale şi pot fi 

rezolvate prin schimbarea structurii.  

Tom Burns şi G. M. Stalker de la Institutul Tavistock din Londra recunoscut ca locul 

unde s-a născut abordarea „socio-tehnică” a organizaţiilor au dezvoltat larg citata lor teorie a 

„sistemelor mecanice şi organice” ale organizaţiei în timp ce examinau schimbările tehnologice 

rapide din industria electronică britanică şi scoţiană în anii de după cel de-al doilea război 

mondial.  Burns and Stalker au constatat că, condiţiile stabile ale mediului extern pot sugera 

folosirea unei forme mecanice a organizaţiei unde ierarhia, sprijinul pe reguli şi reglementări 

formale, comunicarea verticală şi luarea deciziei structurate este posibilă. Condiţii mult mai 

dinamice, situaţii în care mediul extern se schimbă rapid solicită folosirea unei forme organice a 

organizaţiei unde există mai puţină rigiditate, mai multă participare şi mai mult suport acordat 

muncitorilor pentru a-şi defini şi redefini poziţiile şi relaţiile. De exemplu, creativitatea, un 

ingredient esenţial într-un sistem organic, solicită un climat organizaţional şi sisteme de 

management care să susţină inovaţia. Impactele acestor două forme organizaţionale asupra 

indivizilor sunt în mod substanţial diferite. Supervizorii şi managerii consideră că formele 

mecanice le furnizează informaţii cu mai multă securitate în ceea ce priveşte relaţia cu mediul lor 

decât o face formă organică, care aduce mai multă nesiguranţa. Burns and Stalker 

concluzionează că ambele forme de organizaţii pot fi potrivite în situaţii specifice.  

Cele două tipuri reprezintă o formă „ratională” a organizaţiei în care cele două teorii pot 

fi create şi menţinute pentru a exploata resursele umane ale organizaţiei în cel mai eficient mod 

posibil. Cele două forme au primit diferite interpretări. Astfel, descoperirile făcute au fost 

clasificate mai mult în funcţie de ideologia sociologică decât în funcţie de specificul funcţional al 

organizaţiei, al îndatoririlor şi nevoilor cu care această se confruntă.  
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Forma mecanică a organizaţiei pune accentul pe impunerea unor condiţii ferme şi are 

următoarele caracteristici:   

 Natură abstractă a fiecărei sarcini, care este urmată de scopuri diferite de cele ale 

organizaţiei 

 Colaborarea dintre fiecare nivel al ierarhiei şi datoria superiorilor de-a luă în considerare 

faptul că fiecare nivel are rolul său în cadrul îndeplinirii sarcinilor 

 Definirea exactă a drepturilor, obligaţiilor şi îndatoririlor fiecărui membru al 

organizaţiei 

 Structură ierarhică bazată pe control, autoritate, comunicare(în special pe verticală) 

 Întărirea structurii ierarhice prin localizarea luării deciziilor în vârful ierarhiei.  

 Tendinţa comunicării pe verticală între membrii organizaţiei, comunicare bazată pe 

comandă 

  Tendinţa ca munca şi comportamentul subordonaţilor să fie guvernate de instrucţiunile 

şi deciziile venite de la superior  

 Se pune accentul  pe loialitate faţă de organizaţie şi superiori, ca o condiţie a 

parteneriatului.  

  Delimitarea clară între problemele individuale şi cele ale organizaţiei  

Forma organică a organizaţiei pune accentul pe flexibilitate, posibilitatea schimbării 

anumitor decizii, condiţii, ceea ce va da naştere la noi provocări în activitatea organizaţiei. 

Această organizaţie are următoarele caracteristici:  

 Profesionalismul, competenţa şi experienţa joacă un rol important în rezolvarea 

problemelor organizaţiei  

 Continuă adaptare şi redefinire a nevoilor individuale în relaţiile cu ceilalţi  

 Fiecare membru al organizaţiei trebuie să-şi cunoască foarte bine drepturile, obligaţiile şi 

responsabilităţile 

 Respectarea obligaţiilor faţă de organizaţie dincolo de orice altă definiţie tehnică 

 În ceea ce priveşte controlul ierarhic punctul de control poate fi localizat oriunde în reţea 

 Comunicarea în cadrul organizaţiei ia o poziţie laterală, iar comunicarea între membrii de 

diferite nivele se bazează mai mult pe cosultare decât comandă.  
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 Relaţia dintre membrii organizaţiei se bazează pe informare, sfătuire decât pe instrucţiuni 

şi ordine. 

 Rezolvarea problemelor cu care se confruntă organizaţia, punerea accentului pe progres şi 

expansiune valorează mai mult că loialitatea şi supunerea.  

 Pe bază acestor caracteristici putem trage următoarele concluzii: cele două forme nu sunt 

structurate ierarhic în acelaşi mod, dar rămân stratificate; poziţiile sunt diferite din punctul de 

vedere al luării deciziilor; rolul de conducere în luarea deciziilor este preluat de superiori, dar în 

cadrul formei organice, rolul de conducere revine celui ce se dovedeşte mai informat şi mai 

capabil, locaţia autorităţii fiind data de consens.  

    Relaţia dinte cele două forme este elastică, astfel încât, o organizaţie oscilează între 

stabilitatea relativa şi schimbările relative.   

Deoarece în cadrul formei organice structura ierarhică nu este caracterizată de stabilitate, 

cel ce se află în vârf nu ştie foarte bine ce ar trebui să facă, ce se aşteaptă de la el sau ce fac 

membrii organizaţiei de la alte nivele. Pentru această este nevoie să se păstreze în mod constant o 

bună relaţie între membrii organizaţiei, relaţie bazată pe nişte reguli de comportament bine 

stabilite. Fiecare membru al organizaţiei trebuie să-şi facă treabă, dar singurul mod în care 

această poate fi făcută , este prin muncă în echipă, participarea continuă alături de ceilalţi 

membri la rezolvarea problemelor cu care se confruntă organizaţia.  

   

Putere şi politică în organizaţii 

Conform teoriei structurale „moderne” organizaţiile sunt instituţii a căror principal scop 

este îndeplinirea obiectivelor stabilite. Aceste obiective sunt fixate de oameni situaţi în poziţii cu 

autoritate formală. Principala problemă se pune în legătură cu cât de bine se poate face o 

structură şi se pot conduce organizaţiile pentru a obţine obiectivele declarate în mod efectiv şi 

eficient. Preferinţele personale ale membrilor organizaţiei sunt restrânse de sisteme de reguli 

formale, autoritate şi de norme de comportament raţional.  

Şcoala care teoretizează puterea, respinge aceste asumpţii despre organizaţii 

considerandu-le nerealiste şi astfel de o valoare practică minimală. În schimb, organizaţiile sunt 

văzute ca sisteme complexe de indivizi şi coaliţii, fiecare având propriile interese, credinţe, 

valori, preferinţe, perspective şi percepţii. Coaliţiile subt în competiţie continuă pentru resurse 
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organizaţionale. Conflictul este inevitabil. Influenţa şi activităţile politice şi de putere prin care 

autoritatea este dobândită şi menţinută este arma principală ce se foloseşte în competiţie şi 

conflicte. Astfel, puterea politică şi influenţa sunt în mod critic factori importanţi şi permanenţi 

pentru viaţă organizaţională. Doar rar obiectivele organizaţionale sunt stabilite de cei în poziţii 

cu autoritate formală. Obiectivele rezultă din manevre şi tocmeli continue între indivizi şi 

coaliţii. Coaliţiile tind să fie tranzitorii. Adesea depăşesc graniţele organizaţionale verticale şi 

orizontale - de exemplu, ele pot include persoane la numeroase nivele în ierarhia organizaţionala 

şi de la diferite departamente funcţionale şi/sau geografice. Astfel, obiectivele organizaţionale se 

schimbă odată cu variaţii în balanţa puterii dintre coaliţii. J. V. Baldridge (1971) consideră că 

organizaţiile au multe obiective conflictuale, şi că diferite seturi de obiective au prioritate pe 

măsură ce balanţa puterii se schimbă între coaliţii, pe măsură ce diferite coaliţii câştigă şi 

folosesc suficientă putere pentru a le controla.  

De ce sunt obiectivele organizaţionale aşa importante în teoria organizaţionala care 

tratează puterea şi politica? Pentru că ele furnizează raţiunea de a fi şi legitimitatea pentru 

deciziile de alocare a resurselor.  

Şcoala structurala “modernă” ca parte a teoriei organizaţionale acordă mare importanţă 

autorităţii legitime (autoritate ce decurge din ierarhia organizaţională) şi regulilor formale 

(promulgate si intarite prin autoritate) pentru a se asigura de faptul că comportamentul 

organizaţional este direcţionat în jurul atingerii obiectivelor organizaţionale stabilite. 

Structuraliştii tind să definească puterea ca sinonimă cu autoritatea. În contrast, John Kotter 

(1985) argumentează că în lumea organizaţională de astăzi, există o prăpastie tot mai mare între 

puterea de care cineva are nevoie pentru a-şi realiza munca şi puterea care în mod automat vine 

odată cu postul (autoritate). Şcoala care tratează puterea şi politica în organizaţii consideră 

autoritatea doar ca o parte din multele posibile surse ale puterii organizaţionale, iar puterea este 

îndreptată în toate direcţiile nu doar în jos prin intermediul ierarhiei. 

Alte forme de putere şi influenţă prevalează adesea asupra puterii bazate pe autoritate. Se 

pot identifica diferite surse de putere în organizaţii, deci vom da doar câteva exemple aici: 

control asupra resurselor limitate (de exemplu, spaţiu din birou, fonduri, informaţii curente şi 

precise şi timp şi abilităţi de muncă pentru proiecte), acces uşor la persoane care sunt percepute 

ca având putere (de exemplu, consumatori sau clienţi importanţi, membri din bordul directorilor 
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sau oricine altcineva cu autoritate formală sau care controlează puţinele resurse), un loc central 

într-o coaliţie puternică, abilitatea de a influenţa regulile organizaţionale (să ştii cum să faci 

lucrurile sau să-i previi pe alţii cum să le facă) şi credibilitate (de exemplu, dacă poţi să ai 

încredere în cuvântul cuiva).  

„Leadership in an Organised Anarchy” este un capitol de concluzii al lui Michael Cohen şi 

James March la un raport realizat pentru Carnegie Commission on Higher Education. A fost 

publicat şi într-un volum intitulat Leadership and Ambiguity: The American College President. 

Întregul studiu a fost realizat ca răspuns la crizele aproape continue, demonstraţiile şi 

deteriorarea fiscală a numeroase colegii şi universităţi din Statele Unite în anii 1960 şi 1970. Pe 

parcursul acestor turbulenţi ani, preşedinţii universităţilor au pierdut mult din puterile lor; rolul 

prededintelui universităţii care în mod istoric (tradiţional) era o îmbinare de mediare şi funcţii 

autoritare a devenit predominant mediativ.  

Prin intermediul unei serii extinse de interviuri conduse în cadrul şi în jurul campusurilor 

Cohen şi March au descoperit că universităţile au „obiective nesigure, o familiară dar neclară 

tehnologie şi cunoştinţe inadecvate legate de cine se aşteaptă la ce”. Din acest motiv ei au 

introdus fraza anarhii organizate „organized anarchies” pentru a comunica de ce universităţile 

americane sunt forme organizaţionale distinctive cu nevoi şi probleme de leadership unice: 

Caracteristica majoră a preşedinţiei este ambiguitatea. „Preşedinţii descoperă că ei au mai puţină 

putere decât se crede, că puterea lor de a îndeplini lucruri depinde în mare măsură de ceea ce vor 

să îndeplinească, că acceptarea autorităţii nu este automată, că detaliile necesare vieţii 

organizaţionale induc în eroare puterea şi că mai degrabă colegii lor par să se complacă în a se 

plânge simultan în legătură cu slăbiciunile şi încăpăţânările prezidenţiale”. Ambiguitatea puterii 

este una din cele patru importante ambiguităţi ale anarhiei cu care se confruntă preşedinţii 

universităţilor: Celelalte sunt ambiguitatea scopului, experienţei şi succesului. Cohen şi March 

propun „tactici elementare de acţiune administrativă” tactici efective pentru a conduce într-o 

anarhie organizată „care reflectă caracteristicile şi strategiile teoriei organiaţionale care tratează 

puterea şi politica. Ei accentuează de asemenea importanţa „prostiei sensibile”: Contribuţia unui 

preşedinte de colegiu poate adesea să fie măsurată prin capacitatea sa de a susţine această 

interacţiune creativa dintre raţionalitate şi prostie”. 
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Henry Mintzberg s-a născut în anul 1939. Este absolventul şcolii Sloan School of 

Management, care aparţine Institutului Tehnologic din Massachusetts. El a fost profesor de 

management la Mc. Gill University.  

 Publică în 1973 lucrarea Natură muncii manageriale. În 1975 a publicat în „Harvard 

Business Review” articolul Muncă managerului: folclor şi realitate, ceea ce l-a impus in 

literatură de specialitate.  

  În anul 1983 publică lucrarea Puterea organzatiei în interiorul şi în jurul ei, în care 

revine aupra activităţii manageriale, menţionând puterea ca un factor complementar.  

 Subiectul pe care-l dezbate în profunzime în cartea să Puterea organizaţiei în interiorul şi 

în jurul ei, se concentrează în jurul teoriei despre puterea organizaţionala. Este construită pe 

premisă că  anumiţi membri ai organizaţiei au puterea de a-i influenţa pe ceilalţi încercând să le 

controleze deciziile şi acţiunile. Organizaţia a funcţionat prima data când un grup de persoane 

care aveau influenţa asupra celorlalţi s-au reunit pentru a realiza o misiune comună. Alte 

persoane sunt atrase frecvent să-şi satisfacă propriile nevoi prin intermediul organizaţiei. Pe 

parcurs însă necesităţile persoanelor care au puterea să-i influenţeze pe ceilalţi, s-au schimbat, iar 

aceştia au început să acţioneze individual folosindu-şi puterea pentru a controla.  

Comportamentul organizaţional este văzut că un joc al puterii. „Jucatorii” sunt 

„influenţatori” cu nevoi personale variate, care încearcă să controleze deciziile şi acţiunile 

organizaţionale. „Astfel, pentru a înţelege comportamentul organizaţiei, este necesar să înţelegi 

care influenţatori sunt prezenţi, ce nevoi caută fiecare saşi îndeplinească în organizaţie şi cum 

este capabil fiecare să-şi exercite puterea pentru a-şi îndeplini aceste nevoi”. Capitolul „The 

Power Game and the Players” se concentrează asupra influenţatorilor cine sunt ei şi de unde 

vine puterea lor. Unsprezece grupuri de posibili influenţatori sunt prezentate: cinci sunt în 

„coaliţia externă” iar şase în „coaliţia interna”.  

Coaliţia internă cuprinde şase grupuri de influenţatori:  

 funcţionarul executiv şef 

 operatorii  

 managerii de linie (supervisor) 

 analiştii (staff specialists) şi  

 support staff 
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Coaliţia externă constă din  

 proprietarii 

 „asociaţi” (stakeholders - furnizori, clienţi, parteneri comerciali şi competitori), 

 asociaţii de salariaţi (sindicat şi asocaiţii profesionale),  

 publicul variat al organizaţiei  

 directorii corporaţiei  

Actorul final în coaliţia internă a lui Mintzberg este ideoogia organizaţiei setul de credinţe 

împărtăşit de proprii influenţatori interni care  distinge organizaţia de altele (cultura 

organizaţională)” 

Ca să fie o bază a puterii, o resursă trebuie să fie:  

 esenţială pentru funcţionarea organizaţiei;  

 trebuie să fie concentrată în mâinile unei persoane sau a unui grup care cooperează cu 

exteriorul  

 trebuie să nu aibă înlocuitor (adică nu poate fi substituită) (aceste trei caracteristici au 

creat o anumită dependenţă care arată că organizaţia chiar dacă are nevoie de ceva nu 

poate obţine decât de la membri pe care îi are) 

 prerogativele legale –care prevăd existenţa drepturilor sau privilegiilor  pentru a impune 

alegerile. 

 accesul la celelalte patru elemente menţionate anterior. Acest acces poate să fie personal. 

Prietenii şi partenerii îşi garantează unul altuia activităţile. În acest caz originea puterii 

vine din reciprocitate, adică putere este transmisă de la un membru la un alt membru. 
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8. Schimbare şi dezvoltare organizaţională. Organizaţiile care învaţă 

(completare schimbare şi dezvoltare organizaţională) 

 

Organizaţiile care învaţă 

Cartea lui Peter Senge din 1990, The Fifth Discipline (A cincea Disciplina) a incercat sa-i 

influenteze pe practicienii si academicienii care se ocupau de management. Pentru Senge, 

schimbare inseamna invatare si invatarea este schimbare – pentru oameni si organizatii. Scopul 

lui Senge in The Fifth Discipline este “sa distruga iluzia ca lumea este creata din forte separate, 

fara legatura”. Cand indepartam aceasta iluzie – atunci vom putea construi “organizatiile care 

invata” organizatii in care oamenii isi extind continuu capacitatea de a crea rezultate pe care le 

doresc cu adevarat, unde modele noi de gandire sunt incurajate, unde aspiratia colectiva este 

libera si unde oamenii invata continuu cum sa invete impreuna” (Senge, 1990). Pentru a face 

acest lucru, managerii trebuie sa invete sa detecteze sapte “disabilitati de invatare” 

organizationala si cum sa foloseasca 5 “discipline” ca si antidot pentru ele. 

Conceptul de organizaţie care învaţă (Learning organization) 

În continuare vom prezenta o serie de definiţii ale organizaţiei care învaţă: 

“Organizaţii care au obiective clare, reguli de monitorizare şi capacitate de însuşire a noilor 

comportamente derivate din explorarea experienţelor anterioare”(Cyert&March-1963) 

“Organizaţii caracterizate de o gîndire tot mai profundă asupra problemelor 

organizaţionale,preocupată de restructurare prin intermediul indivizilor care o 

compun”(Simon,1969) 

“Organizaţii care dezvoltă înţelegerea realităţii,observînd rezultatele cu multă 

precauţie”(Hedberg,1981) 

“Proces de ameliorare a actelor administrative prin achiziţia de cunoştinţe şi aprofundarea 

înţelegerii”(Fiol & Lyles,1985) 

“proces prin care echipele de conducere schimbă percepţiile întreprinderii asupra pieţelor sale 

şi ale concurenţilor săi;organizaţie caracterizată prin percepţie mai intuitivă şi noi 

comportamente”(Stata,1989). 
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“Organizaţia în care un grup de persoane muncesc împreună pentru îmbunătăţirea capacităţilor 

lor colective,în vederea obţinerii rezultatelor dorite”(Senge,1990) 

“O organizatie care se remarca prin capacitatea sa de a imbunătăţi neîncetat randamentul 

său,bazîndu-se pe idei,percepţii şi cunoştinţe noi.Acest tip de organizaţie este întotdeauna în 

măsură să prevadă,să inoveze, şi să găsească mijloace tot mai eficiente pentru atingerea 

obiectivelor sale”(CCG,2000) 

Firul roşu al acestor definiţii – adaptare şi inovare pentru creşterea eficienţei prin 

învăţare individuală şi colectivă –este relevant pentru ceea ce se înţelege astăzi prin organizaţia 

care învaţă. 

In Strategia privind învăţarea continuă lansată de guvernul canadian la 1 mai 2002, 

organizaţia care învaţă este definită astfel: 

“Organizaţie caracterizată de un efort colectiv ancorat în acţiune şi axat pe oameni,pe 

cunoştinţele şi experienţele lor,pe capacitatea lor de a acţiona.Ea are ca miză perfecţionarea 

continuă,prin idei, cunoştinţe şi perspective noi care îi permit să anticipeze ,să inoveze şi să caute 

în permanenţă mijloacele cele mai potrivite pentru realizarea obiectivelor sale.O astfel de 

organizaţie nu poate exista în afara unui angajament clar către învăţare continuă a membrilor 

săi,astfel încît legăturile între formare,perfecţionare şi învăţare să fie permanent menţinute”  

Ideea de organizaţie care învaţă este organic legată de paradigma profesionalizării 

funcţiei publice.Dezbaterea privind reforma/dezvoltarea funcţiei publice ca organizaţie care 

învaţă este relativ recentă .Ea se regăseşte în centrul preocupărilor comunităţilor universitare,a 

specialiştilor din domeniul administraţiei publice şi a unor guverne care înţeleg mai repede 

exigenţele viitorului ,începînd cu anii 1990,deşi  exprimă un ideal mai vechi(conceptul este 

împrumutat din limbajul administrativ al sectorului privat,însă niciodată pînă azi nu a fost 

fundamentat suficient pentru a fi promovat eficient) 

Modelul organizaţiei care învaţă este instrumentul de adaptare la marşul cosmic al 

economiei cunoaşterii. Efect si cauză a mondializării ,a creşterii halucinante a inovaţiilor 

tehnologice, era exploziei cunoaşterii a transformat totul ,de la modul de producere al bogăţiei la 

rolul statului,de la dimensiunea şi valenţele sectorului public la reinventarea conceptelor de 
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economie de piaţă şi capitalism.Jocelyn Bourgon,preşedintele Centrului Canadian de 

Administraţie şi dezvoltare afirma într-un discurs,in primăvara anului 2000: 

“In ultimii zece ani au fost de 10.000 de ori mai multe inovaţii tehnologice decît în 

ultimii  10.000 de ani.Astăzi avem,fiecare la încheietura mîinii mai multe informaţii decît avea 

intreaga lume în 1960.Dacă în anii `40 bagajul de cunoştinţe mondiale se dubla la un interval de 

30 de ani,în anii`70 ele se dublau la 7 ani,iar azi se dublează la 11 ore” 

Pentru a înţelege mai bine conceptul de organizaţie care învaţă este utilă înţelegerea 

conceptelor conexe: 

Formarea – reprezintă un mod organizat şi structurat de transfer de cunoştinţe şi experienţe, 

necesare pentru o mai bună executare a atribuţiilor unui serviciu sau profesii.Acesta nu este un 

exerciţiu izolat ci un proces de învăţare permanentă şi adaptivă. 

Perfecţionarea – însumează toate mijloacele destinate dezvoltării competenţelor, 

capacităţilor,abilităţilor membrilor organizaţiei pentru aplicarea în practică ,la un nivel superior a 

cunoştinţelor şi experienţei. 

Invăţarea - este un proces în plan personal ce desemnează achiziţia şi elaborarea de noi 

cunoştinţe şi idei care transformă modul în care o persoană percepe ,înţelege şi 

acţionează.Invăţarea este favorizată prin libertatea gîndirii creatoare şi  a inovării. 

Invăţarea organizaţională – descrie un proces colectiv în cursul căruia sunt descoperite şi 

promovate idei,cunoştinţe şi perspective noi.Este produsul unei opere colective centrată pe 

cercetarea mijloacelor noi şi imbunătăţite în vederea atingerii obiectivelor organizaţiei.   

Invăţarea continuă – este un proces permanent ce vizează formarea, perfecţionarea şi 

învăţarea.Dacă o persoană munceşte într-un mediu definit de aceste trei activităţi şi la care 

participă în mod activ,înseamnă că avem de-a face cu un proces de învăţare continuă. 

Planul de învăţare personală – este o metodă ce permite planificarea eforturilor viitoare de 

învăţare în vederea satisfacerii nevoilor,intereselor şi stilului de învăţare al fiecărui individ. 

Modelul organizaţiei care învaţă este organic legat  de o funcţie publică,profesională şi 

imparţială, deoarece acest model stimulează conservarea acestui caracter dezirabil al funcţiei 

publice,îl consolidează ,îi furnizează resurse pentru o legitimitate permanentă. 



58 

 

Statele în care sistemele administrative sunt puternic politizate nu au nevoie de 

organizaţii care învaţă, pentru că, orientările strategice fundamentale le realizează 

politicienii.Deasemenea, statele în care sistemele administrative sunt centrate exclusiv  pe 

valorile , autosuficiente , ale pieţei libere nu au nevoie de organizaţii care învaţă, deoarece 

funcţia publică este un instrument mult mai puţin eficace decît piaţa.Invăţarea este apreciată ,în 

acest caz,ca fiind apanajul sectorului privat iar elaborarea politicilor este treaba clasei 

politice.”Restul e gestionat pe bază pur contractuală,de manieră să asigure realizarea 

obiectivelor”(P.AUCOIN)  

Spre deosebire de aceste paradigme,cea a funcţiei publice profesionale şi 

imparţiale,bazată pe modelul organizaţiei care învaţă, are ca principiu întemeietor 

parteneriatul.Conducătorii politici şi funcţionarii publici sunt parteneri.Funcţionarii sunt 

specialişti bine informaţi,capabili să ajute guvernul să-şi implementeze politicile.Ei modelează 

instituţiile publice în scopul rezolvării nevoilor noi ale cetăţenilor şi comunităţilor.Conducătorii 

politici cooperează în procesul de formare al deciziilor şi dezvoltă politici privind propria lor 

învăţare pentru a se adapta realităţii în schimbare.Această paradigmă pune în valoare modelul 

comunitar  al lui Peters ,în care funcţionarii politici şi funcţionarii de carieră colaborează,au 

interese comune sau conciliabile,opinii convergente în legătură cu sarcinile şi obiectivele 

guvernării. 

Principiile si caracteristicile organizaţiei care învaţă 

In luna iunie 2000 Centre Canadien de Gestion a publicat două documente,de lucru şi 

programatice,reunite sub titulatura “Funcţia publică- o organizaţie care învaţă , de la un ocean la 

altul”.Conform acestor documente noţiunea de organizaţie care învaţă este articulată în jurul a 6 

principii fundamentale: 

1. Principiul încurajării învăţării 

2. Principiul asimilării lecţiilor experienţelor anterioare 

3. Principiul valorizării capitalului uman şi al cultivării diversităţii 

4. Principiul aplicării invăţării în practici de administrare 

5. Principiul invăţării pentru a servi mai bine 
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6. Principiul evaluării proceselor de învăţare şi a rezultatelor lor 

Vizitînd o serie de surse informaţionale care au abordat subiectul dezvoltării organizaţiei 

care învaţă am identificat 30 de însuşiri ale acesteia.Le redau într-o ordine aleatorie: 

1. Cultivă gîndirea sistemică 

2. Dezvoltă preocupare pentru evaluare,urmăreşte formarea unei culturi de evaluare 

3. Promovează dezvoltarea personală (accent pe planul de dezvoltare personală)ca sursă a 

creşterii performanţelor(resursele umane sunt abordate în procesul învăţării ca adaptabile 

pentru responsabilităţi viitoare:se urmăreşte dezvoltarea autocunoaşterii,a abilităţilor 

relaţionale,consolidarea carierelor iar nu doar deprinderea unor cunoştinţe necesare 

pentru cerinţele prestabilite ale unui post. 

4. Internalizează şi difuzează un climat deschis transparent ,profund comunicativ. 

5. Stimulează educaţia continuă, multi şi interdisciplinară 

6. Susţine principiul conducerii active , al angajamentului în acţiune 

7. Dezvoltă exerciţiul analizei personale; încurajează funcţionarii să îsi selecteze propriile 

nevoi  de învăţare. 

8. Promovează învăţarea în echipă pentru atingerea unor obiective comune. 

9. Difuzează o cultură bazată pe împărtăşirea cunoştinţelor şi aplicarea celor învăţate. 

10. Cultivă învăţarea celorlalţi; învăţarea este înţeleasă ca şi cercetare ,achiziţie,creaţie şi 

difuzare a cunoaşterii 

11. Cultivă schimbarea fundamentată pe cunoaştere 

12. Crede în modernizarea din interior. Pune accent pe creşterea abilităţilor de a administra 

eficient schimbarea în interiorul organizaţiilor administrative 

13. Stimulează reflecţia şi învăţarea interactivă;caută să producă experienţe noi din care 

membrii săi să înveţe. 

14. Sfidează clişeele mentale,încremenirile în proiect,procedurile prestabilite. 
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15. Promovează spiritul critic(încurajează membrii să pună sub semnul întrebării modelele 

de funcţionare organizaţională tradiţionale) şi acordă întîietate intereselor publice. 

16. Afirmă egalitatea participării la dialog şi dezbatere 

17. Abordează cunoaşterea ca bun public: disponibilă,accesibilă,supusă unui evantai larg de 

critici si analize 

18. Accentueaza componenta soft a schimbarii: noile mentalitati,noile valori,noile 

ritmuri,noile provocări. 

19. Stimulează  membrii să îşi fixeze obiective de învăţare. 

20. Incurajează membrii să îşi planifice,să regîndească,şi să finalizeze învăţarea. 

21. Pledează pentru măsurarea regulată a randamentului învăţării. 

22. Promovează ideea capitalizării de cunoştinţe.Angajarea/investiţia resurselor în personal 

şi în timpul personalului,dedicat învăţării trebuie privită ca o valoare adăugată.Calitatea 

investiţiei în învăţare este direct proportională cu calitatea informaţiei strategice. 

23. Măsoară succesul prin utilitatea transformării iar nu prin radicalitatea ei 

24. Implică membrii de pe toate nivelurile ierarhice  în procesul de învăţare,afirmă că 

organizaţiile nu pot învăţa independent de membri lor. 

25. Cultivă încredere în permanenţa schimbărilor pozitive,în depăşirea limitelor inovării. 

26. Promovează un management performant al timpului. 

27. Susţine consolidarea carierei pe baza performanţelor corect evaluate iar nu pe criteriile 

vechimii,disciplinei,loialităţilor administrative sau politice. 

28. Foloseşte învăţarea ca instrument de schimbare culturală;promovează cultura de 

învăţare. 

29. Cultivă conştientizarea erorilor şi învăţarea din greşeli 

30. Este preocupată  de realizarea unei  mase critice de agenţi ai schimbării. 

Ca o concluzie la acest “portret-robot” putem spune că organizaţia care învaţă este un organism 

viu în care membrii săi interacţionează pozitivind presiunea mediului extern. 
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Cerinţe organizaţionale pentru o organizaţie care învaţă 

Invăţarea într-o organizaţie care învaţă presupune angajamentul acesteia pentru îndeplinirea a 

trei condiţii esenţiale: 

 Resurse financiare şi tehnologice 

 Sisteme adaptate de învăţare 

 Reţele de învăţare 

Resursele 

       O organizaţie care învaţă presupune investiţii importante în capitalul uman,deopotrivă pentru 

formare,învăţare , evaluare şi motivare.Nivelul de resurse investite trebuie modelat astfel încît să 

garanteze acea masă critică a personalului competent,ce îndeplineşte funcţiile de bază ale 

administraţiei,absolut necesară schimbării pozitive.Calitatea investiţiilor în formare şi 

perfecţionare constituie totodată un bun indicator pentru progresul organizaţional. 

Sistemele 

         Rolul sistemelor de învăţare este acela de a structura şi orienta munca funcţiei 

publice,stabilind obiectivele de atins de către organizaţiile administrative.Ele contribuie la 

furnizarea de mijloace şi stimulente de natura a influenţa funcţionarii de la  toate nivelurile 

pentru a învăţa într-o manieră continuă şi conştientă în scopul promovării 

randamentului.Obţinerea unui bun randament înseamnă o mai bună  înţelegere de către 

funcţionari a valorilor ministeriale,a ideii de schimbare pozitivă continuuă,presupune 

consecvenţă în învăţarea numeroaselor aspecte ale organizaţiilor administrative,înţelegerea 

guvernării în ansamblu. 

Reţelele 

         Acestea reprezintă mijloace organizate prin care funcţionarii învaţă în urma contactelor cu 

alţi agenţi din organizaţiile lor,din alte organizaţii aparţinînd sistemului lor de guvernare,cu cei 

din alte sisteme de guvernare,din organizaţiile internaţionale sau cu specialişti din afara 

sistemelor de guvernare.Reţelele redesenează limitele organizaţionale şi reuneşte funcţionari 

provenind din diferite programe şi specialităţi funcţionăreşti şi stabilesc “sinapse”între 
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funcţionarii de pe diferite niveluri ierarhice. Aceste reţele permit funcţionarilor să capitalizeze 

noi cunoştinţe  ,să înveţe unul de la celălalt, abordînd probleme diverse fără ca acestea să aibă 

legătură directă cu sarcinile oficiale.Participarea la reţele oferă un contact util  cu experienţe 

diferite, cu contexte şi culturi diferite, cu o varietate de misiuni şi priorităţi. 

Accesul la aceste “bucle de cunoştinţe” sporeşte capacitatea de învăţare a acelor 

organizaţii care încurajează participarea membrilor săi la astfel de reţele,pregăteşte organizaţia 

pentru momentul cînd vor trebui să administreze marile schimbări.”Reţelele devin adevărate 

colegii invizibile de profesiuni în care membrii învaţă prin generarea,difuzarea şi discutarea 

cunoştinţelor şi experienţelor.”(P.Aucoin) 

Nivelul înalt concurenţial al economiei cunoaşterii justifică eforturile şi preocupările 

comune ale politicienilor,funcţionarilor şi cercetătorilor din ştiinţele administrative,în special din 

societăţile dezvoltate,de a imagina  proiecte de reformă care să modernizeze instituţiile şi 

politicile pentru a le adapta noilor provocări şi noilor aşteptări sociale legitime ale cetăţenilor. 

In pofida specificului tranziţiei de la pseudodezvoltare:constrîngeri 

financiare/bugetare,cultura politică şi administrativă limitat democratică,inerţie instituţională şi 

administrativă ridicată,corupţie durabilă,organizaţiile funcţiei publice româneşti au obligaţia să 

fie mai receptive la dezbaterea şi afirmarea noilor concepte şi filosofii de reformă,precum şi a 

noilor realităţi produse de acestea. 

Intîrzierea aplicării unor reforme de asemenea tip şi invocarea la nesfirşit a marilor 

cheltuieli pe care acestea le presupun riscă să conserve starea deficitară a capacităţii 

administrative româneşti,să pericliteze atingerea obiectivului naţional fundamental –integrarea în 

Uniunea Europeană la termenul autoasumat-2007,şi în mod cert să multiplice costurile în viitor. 

Organizaţiile administrative româneşti,pe toate nivelurile ierarhice ar trebui să se 

orienteze către valorile şi practicile organizaţiei care învaţă dacă vor să îşi apropie standardele de 

performanţă compatibile cu valorile spaţiului administrativ occidental şi să se elibereze definitiv 

şi pe deplin dintre limitele tradiţionaliste ale vechii mentalităţi administrativiste. 
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9. Cultura Organizaţională 
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10. Leadership 

 

Importanţa temei în contextul administraţiei publice 

 Leadership-ul este considerat a fi unul dintre cele mai importante elemente care contribuie la 

succesul sau la insuccesul organizaţiilor şi deci la dezvoltarea organizaţională. Atunci când 

organizaţiile (din sectorul public sau privat) suferă un dezastru, din punct de vedere economic, 

politic sau administrativ, cea mai frecventă explicaţie invocată se referă la lipsa leadership-ului. 

În domeniul public, un astfel de dezastru se materializează în servicii de proastă calitate pentru 

cetăţeni.  

 Multe dintre activităţile organizaţiilor şi instituţiilor care operează în domeniul public, se 

referă la realizarea unor programe sau la îndeplinirea unor obiective. Aceste activităţi strategice 

sunt în responsabilitatea conducerii acestor organizaţii: Astfel, se poate spune că, de multe ori, 

leadership-ul este cel mai important factor atunci când se analizează succesul sau insuccesul unui 

program (atingerea sau ne-atingerea unui obiectiv) Grover Starling. În fond, cine altcineva, să-şi 

asume responsabilitatea în caz de eşec dacă nu conducerea organizaţiei. 

 Leadership-ul este, de asemenea, foarte important atunci când vorbim de relaţiile existente 

între membrii organizaţiei şi de motivarea personalului în cadrul organizaţiilor şi instituţiilor 

publice. Având în vedere faptul că angajaţii (funcţionarii publici) unei organizaţii/instituţii 

publice sunt, în general, stimulaţi mai slab, din punct de vedere material; cadrele de conducere 

(liderii formali) trebuie să compenseze această lipsă şi să stimuleze angajaţii pentru atingerea 

obiectivelor organizaţionale. 

 Studiul comportamentului managerial (sau studierea stilurilor de conducere), manifestă 

importantă pentru sectorul public (dar şi pentru cel privat) şi din următoarele considerente (Zlate 

Mielu):  

 Practicarea unui anumit tip de comportament managerial (sau unui anumit stil de 

conducere) are efecte asupra climatului psihologic, socioafectiv, relaţional din cadrul 

organizaţiilor, cât şi asupra productivităţii muncii; 

 Prin stilul de leadership practicat, conducătorul influenţează modul în care gândesc 

subordonaţii.  
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 Stilul de leadership practicat influenţează modul în care conducătorul este perceput de 

către subordonaţi. Dupa părerea lui Traian Herseni există conducători care deşi sunt 

valoroşi (din punct de vedere profesional) ei ajung să fie respinşi de subordonaţi pentru 

că au un stil de conducere greşit (sau ineficace). 

Astfel, stilul de conducere practicat este un element important a oricărei strategii 

eficiente de conducere (Zlate Mielu). 

 

Istoric  

În ultimele decenii tema rolului puterii personale şi a leadership-ului individual a suscitat 

un interes crescut în câmpul ştiintelor sociale şi în teoria politică şi constituie azi un obiect de 

cercetare dacă nu privilegiat atunci intens dezbătut.  

 După cum sugerează şi ştiintele politice, influenţa crescută a leaderilor puternici a fost 

prerogativa şi destinul acelor grupuri şi a acelor societăţi care au cunoscut o puternică cultură de 

masă. Acţiunea revoluţionară a lui Lenin; cultul deviant şi obsesiv al personalităţii pe care Hitler, 

Stalin şi Mussolini l-au construit cu succes în susţinerea propriilor lor tiranii; leadershipul 

democratic al lui Roosevelt şi instituirea însăşi a Preşedinţiei americane, ce pune destine de 

importanţă mondială în mâinile unui singur om; marile figuri de lideri produse de mecanismele 

sistemului politic britanic de la Gladstone la Churchill; gorbaciovismul din cadrul reformei 

sistemului imperial sovietic şi modul în care se realizează în contextul politic al Europei de Est 

dificila reconstrucţie a unor fragmente de democraţie pluralistă; poziţia lui Mao în China 

revoluţionară şi a lui De Gaulle în Franţa demonstrează că destul de des fenomenele istorice cele 

mai profunde au devenit importante sub forma unui leadership eficace şi în virtutea relaţiilor pe 

care acesta era în măsură să îl producă – dincolo de profundele antinomii dintre Orient şi 

Occident, dintre capitalism dezvoltat şi economie de piaţă, dintre libertate şi tiranie (Cavalli, 

1996). 

 Recunoaşterea contribuţiei marilor lideri nu implică, bineînţeles, şi acceptarea unei 

acţiuni decisive private de condiţionări sau “cultul personalităţii”. Este necesară individualizarea 

unei paradigme ştiinţifice care să permită considerarea complexei fenomenologii a 

leadershipului, alături de alţi factori, ca şi variabile independente ale dezvoltării.  
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 Teoria weberiană a conducătorului charismatic, prin caracterul său originar de teorie a 

dominării exercitate de persoana concretă şi de aparatul său, răspunde din plin acestei exigenţe 

din diverse motive. În primul rând, pentru că în cadrul ei mecanismele relaţiei ce leagă un leader 

de urmaşii săi şi transformările pe care această relaţie este în măsură să le producă sunt analizate 

ca factori autonomi faţă de dinamica socială care are în ea însăşi propria împlinire, independenţă 

de interesele materiale şi ideale de care liderul e garant. Alegând acest punct de vedere Weber a 

reuşit în mod analitic să izoleze contribuţia autonomă a fenomenului leadership într-o teorie 

“neutră”, cel puţin din punct de vedere operativ, ce poate fi aplicată experienţei liderilor atât de 

diferiţi între ei: tirani şi eroi ai democraţiei, profeţi şi eroi homerici, salvatori şi revoluţionari 

(Conger, 1998). 

 Weber nu s-a limitat la construcţia unui tip ideal. În ultimii ani ai vieţii el a arătat că, 

categoriile de leadership charismatic pot să reprezinte o cheie eficace de acces spre înţelegerea 

problemelor puse de o societate de masă, proiectând astfel conceptul abstract în dimensiunile 

concrete ale istoriei contemporane. Studiile sale asupra revoluţiei ruse din 1905, analizele sale 

asupra echilibrelor politice şi sociale ale Reich-ului şi mai ales teoria democraţiei plebiscitare 

demonstrează că, dincolo de cadrele instituţionale şi de dinamica claselor esenţa politicii, şi în 

mod particular a democraţiei constă în lupta dintre lideri care aspiră la putere prin căutarea 

aprobării maselor. 

 În cartea Economie şi Societate Weber a scris, cu o afectare care i-a fost de multe ori 

reproşată ulterior că, charisma este “puterea revoluţionară a istoriei” şi că inovaţia, într-o lume 

deschisă la inerţie, este adesea „produsul relaţiilor şi reprezentărilor izvorâte din prezenţa şi 

acţiunile unui lider charismatic”. Această afirmaţie nu e bineînţeles în măsură să dezvolte o 

sociologie a inovării. Totuşi natura ideală a modelului lui Weber, reflecţia sa asupra caracterelor 

şi tendinţelor societăţii de masă, conceptul pe care acesta l-a promulgat este fundamental 

acceptat de ştiintele sociale şi teoria politică şi merită deci să fie asimilat şi de ştiinţa 

administrativă, ca un element ce poate contribui la explicarea complexităţii lumii moderne. 

 Multe tentative de definire a leadership-ului au fost realizate în cadrul ştiintelor sociale; 

diferitele abordări şi puncte de vedere întâlnite au demonstrat interesul extrem pe care acest 

subiect l-a exercitat. Prin leadership (Rainey, 1997) majoritatea oamenilor înţeleg capacitatea 

unei persoane de a mobiliza şi direcţiona capacităţile membrilor unei organizaţii pentru atingerea 



67 

 

scopurilor definite. Această definiţie generală implică în mod aproape automat dirijarea atenţiei 

asupra unor termeni precum putere, influenţă sau autoritate (văzută ca exercitarea legitimă a 

puterii). 

 În câmpul ştiinţelor sociale leadershipul a fost unul din termenii ce au fost foarte mult 

studiaţi. Leaderul a fost investit în istorie cu o atenţie deosebită plecând de la caracteristicile sale 

speciale care îl considerau ca “supraom” în măsură să se identifice cu misiunea sistemului şi să-i 

determine pe simpli membri să urmărească obiectivul predefinit. Un astfel de model raţional al 

conducătorului e funcţional plecând de la concepţia organizatorică în care sistemul e definit a 

priori iar indivizii sunt selecţionati şi conduşi pentru a se conforma cât mai bine. Conducătorul 

induce aşadar comportamentul dorit fiecărui membru. Ne referim în acest caz la o concepţie 

monopersonală de personalitate, în care determinantele contextuale joacă rolul de legătură 

obiectivă externă. 

 Începând cu studiul lui Lewin termenul leadership primeşte o conotaţie diferită datorită 

centrării pe dimensiunea microsocială şi atenţiei pe subiectul concret. Leaderul pune maximă 

atenţie pe context şi comportamentul său va fi influenţat în funcţie de relaţia dintre dimensiunea 

personală şi de mediu (Rainey, 1997). El se concentrează pe mutările şi forţele de fond având ca 

valoare ghid a propriei acţiuni idealul de echilibru. E vorba de echilibru între forţele prezente în 

spaţiul de competenţă al grupului, de reflecţie asupra contribuţiilor individuale şi asupra 

rezultatului interacţiunii, de atenţie la conflictele posibile. Simpla referire la astfel de teorii a 

găsit practică în formarea liderilor centraţi pe întărirea calităţilor pozitive ale indivizilor: s-a 

vorbit de dinamici de grup, de abilitate comunicativă, de creşterea motivaţiei. Abordarea 

funcţională expusă reprezintă un leader capabil să transforme grupul, conform unui curent de 

optimism de origine nord-americană, de la un simplu asociat al indivizilor la o echipă în măsură 

să coopereze eficient spre îndeplinirea rezultatelor aşteptate. 

 Situaţia actuală nu permite însă astfel de utopii: complexitatea este limita teoretică a 

sistemelor dar şi rezultatul asumării realităţii în formularea răspunsurilor în faţa incertitudinii 

organizatorice şi (tot mai mult) individuale. 

 Criza leadershipului se referă la criza modelului de prevedere şi control şi a raţionalităţii 

instrumentale. Această criză este legată de o cultură care se bazează pe autoritatea competenţelor 
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funcţionale şi tehniciste care nu reuşeşte însă să construiască legături între cadrul organizatoric şi 

evenimentele şi mediul specific. 

 

 

 

Definirea termenului de leadership 

Una din problemele cel mai des invocate în ceea ce priveşte succesele sau insuccesele 

sectorului public şi privat se referă la leadership; probabil că una dintre cele mai des invocate 

explicaţii pentru dezastrul economic, politic sau administrativ se referă la lipsa leadership-ului; 

pentru un politician ofensa supremă poate fi reprezentată de constatarea lipsurilor sale în acest 

domeniu. În ceea ce priveşte statutul liderilor în cadrul organizaţiilor publice avem de-a face cu 

un set consistent de mituri: actul decizional este raţional, liderii controlează toate aspectele vieţii 

organizaţionale, elaborează strategii coerente, se ocupă de toate problemele apărute, beneficiază 

de sisteme de informaţie computerizată complexe şi eficiente şi de consilieri competenţi, etc. În 

realitate problema conducerii organizaţiilor publice nu se situează în acest context ordonat şi 

previzibil; caracteristicile leadership-ului în administraţia publică sunt mult mai prozaice: 

deciziile sunt de multe ori reactive, bazate pe intuiţie şi experienţă, sarcinile de amănunt 

aglomerează pînă la refuz agenda şi trec pe planul secund luarea deciziilor strategice iar munca 

managerului tinde a fi mult mai puţin legată de elemente de raţionalitate, predictibilitate şi 

control deplin. Pe de altă parte este dificil să limităm extinderea leadership-ului doar la anumite 

nivele - această funcţie este larg răspîndită la nivelul oricărei societăţi.  

 Multe tentative de definire a leadership-ului au fost realizate în cadrul ştiinţelor sociale; 

diferitele abordări şi puncte de vedere întîlnite aici au demonstrat interesul extrem pe care acest 

subiect l-a exercitat. Prin leadership (Rainey, 1997) majoritatea oamenilor înţeleg capacitatea 

unei persoane de a mobiliza şi direcţiona capaciţăţile membrilor unei organizaţii pentru atingerea 

scopurilor definite. Această definiţie generală implică în mod aproape automat dirijarea atenţiei 

asupra unor termeni precum putere, influenţă sau autoritate (văzută ca exercitarea legitimă a 

puterii); de asemenea se pot pune întrebări legate de relaţia leaderhip - management; avem de a 

face cu categorii subordonate, corespondente, redundante?  
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 Deţinerea poziţiei de lider presupune ocuparea unui loc distinct în arhitectura 

organizaţională şi oferă accesul la un tip de comportamente şi abordări diferite de cele ale 

majorităţii membrilor (evident, atîta timp cît sunt justificate de dorinţa conducătorului de a 

satisface interese comune); această poziţie presupune responsabilităţi şi oferă oportunităţi şi 

beneficii; de aici sensibilitatea crescută a acestei arii şi presiunile permanente exercitate în cadrul 

ei. În orice instituţii ale sistemului adminitsrativ vom întîlni o varietate de lideri formali care se 

bucură de autoritate în virtutea tradiţiei birocratice definite de Weber; teoretic ei îşi ocupă 

poziţiile datorită competenţelor demonstrate, promovează un proces de decizie raţional şi 

respectă cadrul legal de acţiune. Dincolo de aceste poziţii formale (care nu se încadrează atît de 

strîns în regulile teoretice) există o multitudine de lideri informali care exercită o influenţă 

variabilă dar inevitabilă; multe instituţii administrative au constatat din experienţa proprie că, 

paradoxal, un efort de control total al activităţilor organizaţiei prin intermediul reţelelor formale 

şi neglijarea aspectelor ce se plasau în afara acestora conduce în mod automat la dezvoltarea 

unor reţele informale extrem de puternice (nu putem exclude de aici posibilitatea contopirii celor 

două nivele prin apariţia unor lideri formali dotaţi cu carismă sau abilităţi de comunicare 

informală deosebite). Conştientizarea acestor realităţi şi folosirea relaţiilor informale de către 

nivelul managerial poate evita ajungerea la situaţia cea mai nefericită reprezentată de existenţa a 

două reţele - formală şi informală ce urmăresc obiective diferite şi care poate afecta în mod 

determinant activitatea organizaţiei. Existenţă însăşi a poziţiei de lider se bazează pe o 

interacţiune în interiorul grupului; accesul la această poziţie se bazează pe încrederea comunităţii 

că individul în cauză este capabil, mai mult decît alţii, să realizeze interesele acesteia; pe de altă 

parte liderul reprezintă o persoană capabilă să identifice existenţa unor nevoi nesatisfăcute în 

interiorul grupului şi să se erijeze în poziţia de apărător al acestora, poziţie ce poate fi păstrată 

atîta timp cît efortul său este încununat cu succes. 

Termenul de leadership este unul destul de permisiv, în sensul că, acestuia i se pot atribui mai 

multe înţelesuri. Dacă ne uităm în dicţionarul explicativ al limbii române  o să observăm un 

prim sens al leadership-ului, şi anume cel de conducere sau de funcţie de conducere. Deşi 

această definiţie este destul de clară (dacă vorbim de leaderdership, vorbim de conducere), 

dată fiind complexitatea si implicaţiile sociale majore ale termenului este necesară o definire 
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mai cuprinzătoare a termenului care să includă un scop al acestuia. În acest sens, mai mulţi 

autori au încercat să definească termenul de leadership. 

Unele definiţii pun accentul pe conducere ca proces. De exemplu Elliot Jaques şi Stephen 

Clement definesc leadership-ul  ca fiind: „procesul prin care o persoană stabileşte un scop 

sau o direcţie pentru una sau mai multe persoane şi-i determină să acţioneze împreună cu 

competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării lor”. 

Alte definiţii ale leadership-ului pun accentul pe capacitatea liderului de a-i determina pe 

oameni să facă ceva (ce nu ar fi făcut de bună voie) pentru îndeplinirea unor obiective sau a 

unui scop comun. O a treia abordare în definirea leadership-ului pune accent pe relaţiile 

interumane care se stabilesc în cadrul acestuia. Astfel, „Robert Tannenbaum, Irving 

Wescheler şi Fred Massarik definesc leadership-ul ca fiind „o influenţă inter-personală, 

exercitată într-o anumită situaţie şi direcţionată, printr-un proces de comunicare, către 

atingerea unui ţel sau a unor ţeluri specifice”. 

În cele din urmă, trebuie precizat că există definiţii care fac referire şi la perspectiva 

situaţională sau la contextul în care se desfăşoară actul conducerii. În acest sens, prin 

leadership se înţelege procesul prin care o persoană (liderul) influenţează un grup pentru 

ca acesta să-şi îndrepte eforturile spre atingerea unor obiective într-o situaţie dată (Grover 

Starling – „Managing the Public Sector”). 

Leadership-ul se învârte în jurul viziunii, ideilor, direcţiei, şi are de-a face cu inspirarea 

oamenilor, oferirea sensului, direcţiei activităţii lor decât cu activităţiile rutiniere de zi cu 

zi. Un lider trebuie să fie capabil să utilizeze mai mult decât propriile capacităţi. Un lider 

trebuie să fie capabil să inspire grupul să realizeze anumite activităţi fără să utilizeze la 

mijloace formale de control (Bennis, 1989, p. 139) 

Una dintre cele mai simple dar utile definiţii ale acestui fenomen este următoarea: 

Leadership-ul este un proces prin care un individ influenţează un grup de oameni în mod 

intenţionat pentru a atinge anumite obiective (Northouse, 2004) 

Dacă luăm doar definiţiile prezentate mai sus, putem observa că nu există o părere comună în 

ceea ce priveşte definirea conceptului de leadership. Harold F. Gortner spune că doar două 

elemente sunt prezente în majoritatea definiţiilor date leadership-ului. Acestea sunt: 

„fenomenul de grup şi procesul de influenţare”. Primul element (fenomenul de grup) 
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defineşte conducerea ca fiind un act ce implică cel puţin două persoane, iar al doilea element 

(procesul de influenţare) presupune intenţia liderului de a influenţa o persoană sau un grup de 

persoane. (Harold F. Gortner, Julianne Mahler, Jeanne Bell Nicholson – „Organization 

Theory, A Public Perspective) 

Astfel putem afirma că leadrship-ul ca şi concept este caracterizat de umrătoarele trăsături: 

 Este un proces de influenţă intenţionată 

 Este un fenomen de grup – penmtru a vorbi despre leadership e nevoie de un 

grup de „adepţi” ai liderului 

 Este un fenomen orientat spre obiective – mai precis, activitatea liderului are în 

spate un set de obiective care trebuie atinse de „adepţi” 

 Leadership-ul este un proces mai degrabă inspiraţional, non-material –punând 

accent pe latura informală a relaţiilor interpersonale 

Pe lângă acestea, conceputul de leadership mai implică termeni precum: puterea şi autoritatea 

(văzută ca exercitarea legitimă a puterii); şi elemente cheie ca: lider, subordonat, relaţia lider-

subordonat şi aspecte situaţionale. 

Aceaste constatări preliminare presupun din start acordarea unei atenţii deosebite caracteristicilor 

resursei umane şi contextului organizaţiilor publice; aşa cum s-a mai discutat anterior 

organizaţiile publice sunt profund influenţate de mediul lor, cea mai vizibilă şi puternică formă 

de influenţă fiind cea politică. Liderii administrativi nu pot să ignore această realitate ce 

semnifică modificări semnificative de valori şi obiective, priorităţi şi strategii în funcţie de 

ciclurile electorale. Influenţa exercitată de liderii administrativi nu se referă doar la aspectele 

interne ale organizaţiilor ci şi la dezvoltările exterioare acestora. Perceperea administraţiei 

publice ca un simplu aparat ce aplică în mod mecanic reglementări şi politici definite la nivel 

politic şi răspunde automat cererii sociale este mult prea simplistă; administraţia acţionează ca un 

actor distinct (alături de cei sociali şi politici) în alcătuirea agendei administrative şi exercită un 

efect socializator deloc neglijabil. Evoluţiile spaţiului politic şi social pot influenţa major 

sistemele administrative; valorile şi interesele grupurilor politice şi de interes se pot modifica 

rapid; lupta între aceste grupuri poate furniza liderului administrativ oportunităţi pe care nu le 

poate neglija. De aici importanţă înţelegerii realităţilor şi a adaptării stilului de leadership la 

situaţia dată în ideea protejării intereselor propriei organizaţii. Chiar dacă pentru mulţi birocraţi 
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separarea completă de realităţile şi evoluţiile politice sau sociale pare a fi un motiv de mîndrie şi 

de promovare a unei imagini de promotori de tradiţii şi valori obiective, inflexibilitatea în acest 

domeniu nu reprezintă nici pe departe o caracteristică dorită pentru un lider eficient. Putem 

identifica cel puţin trei domenii în care preocuparea liderului administrativ pentru exercitarea de 

influenţă în exterior este justificată: 

 resursele care stau la dispoziţia organizaţiilor publice sunt limitate şi fac subiectul, de 

multe ori, competiţiei cu alte organizaţii publice sau private, interne sau internaţionale; 

 modificarea percepţiilor politice odată cu schimbarea puterii poate conţine ca şi 

componentă importantă un curent antibirocratic la care administraţia trebuie să răspundă 

şi care se poate materializa foarte clar prin măsuri dure de reducere a aparatului 

administrativ şi a resurselor financiare; 

 mobilizarea sprijinului extern pentru realizarea diferitelor iniţiative administrative 

poate fi esenţial; putem apela aici la o multitudine de exemple de iniţiative 

guvernamentale care, chiar raţionale fiind, s-au lovit de lipsa susţinerii publice sau de o 

acerbă rezistenţă din partea opiniei publice Modelele de iniţiativă în ceea ce priveşte 

demararea de activităţi bazate pe bani publici nu mai reprezintă de demult un monopol 

administrativ intern iar tratarea acestei realităţi cu superficialitate poate conduce la 

surprize neplăcute pentru decidenţii administrativi. 

 

Diferenţa lider formal – lider informal 

Pentru că lucrarea de faţă studiază fenomenul denumit leadership în contextul organizaţiilor 

publice, sunt necesare unele precizări cu privire la  tipologia organizaţiilor publice. În acest 

sub-capitol mă voi referi doar la structura organizaţiilor publice, urmând ca într-un capitol 

viitor să dezbat toate caracteristicile organizaţiilor publice care au implicaţii asupra actului de 

conducere. Astfel, majoritatea organizaţiilor publice au o structură ierarhică piramidală. 

Acest lucru înseamnă, că funcţiile sunt dispuse sub forma unei piramide, cu precizarea că,  

nivelul ierarhic al funcţiilor, din cadrul structurii piramidale, creşte de la baza spre vârf. 

Prin urmare, atunci când vorbim de conducere în cadrul organizaţiilor publice (sau 

private) trebuie să ştim că există două tipuri de leadership (sursa): 
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 Leadership-ul formal – se referă la persoanele care ocupă o funcţie de conducere în 

organizaţii şi la dreptul legitim al acestora de a influenţa persoanele din subordine în 

virtutea poziţiei ocupate în cadrul structurii ierarhice a organizaţiei; 

 Leadership-ul informal – spre deosebire de cel formal, nu se referă la dreptul de a-i 

influenţa pe alţii oferit de locul ocupat în structura formală, ci la calităţile intrinseci ale 

liderului de a exercita influenţă în cadrul unui grup informal; 

În continuare vom expune considerentele teoretice cu privire la influenţă ca proces 

intenţionat de motivare şi dirijare a unui grup de oameni către un obiectiv comun. 

  

 

Procesul de influenţare 

După cum am mai menţionat anterior, procesul de influenţare este realizat în mod 

conştient şi intenţionat de către un lider. În acest sens, influenţa poate fi definită ca fiind 

„capacitatea unei personae de a afecta comportamentul altora intr-o maniera favorizata de actor. 

Folosirea cu succes a influenţei poate produce modificări ale opiniilor, atitudinilor şi 

convingerilor precum şi ale comportamentelor evidente. 

Deseori, aici, apare o problemă de percepţie datorită faptului că influenţa este asociată cu 

relaţiile de putere şi, deci cu metodele coercitive. Astfel, am identificat două păreri diferite în 

ceea ce priveşte metodele folosite de lideri în procesul de influenţare:  

 Prima: conform conceptului de leadership, procesul de influenţare conform este străin 

de mijloacele coercitive (Viorel Cornescu) (folosirea puterii, ameninţărilor, a şantajului, 

şi a altor elemente motivaţionale negative); 

 A doua: în demersul lor de influenţare a unei persoane sau a unui grup de persoane, 

liderii pot apela atât la puterea lor de a convinge pe ceilalţi (putere de persuasiune) cât 

si la mijloace coercitive. (Harold F. Gortner, p 319) 

Astfel, problema care se pune este: trebuie liderii să folosească în cadrul procesului de 

influenţare doar puterea lor de persuasiune şi mijloacele de manipulare sau pot folosi şi 

mijloacele coercitive?  

Cel puţin din punct de vedere etic, este greu de dat un răspuns la această întrebare. În 

practica organizaţională, liderii pot folosi o abordare de tip coercitiv fără a fi blamaţi pentru asta 
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(funcţia pe care ei o ocupă în cadrul organizaţiilor permiţându-le o astfel de abordare). Totuşi, 

există o diferenţă destul de mare între cele două tipuri de abordări (cea coercitivă, şi cea non-

coercitivă) în ceea ce priveşte procesul de influenţare şi efectele acestora. În principiu, se 

presupune că un lider foloseşte metode de influenţare coercitive atunci când metodele de 

persuasiune au eşuat, sau atunci când nu cunoaşte astfel de metode.  

În continuare voi prezenta tipurile, sau tehnicile de influenţă identificate la nivelul 

leadership-ului. Astfel, D. Kipnis, S. Schmidt, C.S. Smith şi I. Wilkinson sunt de părere că pot fi 

identificate 7 tipuri de strategii de influenţare a oamenilor: 

1. Raţiunea – ca metodă de persuasiune ce implică folosirea tuturor informaţiilor, 

situaţiilor, evenimentelor, sau a altor mijloace de evidenţiere pentru formulare unor 

argumente logice care să sprijine liderul în procesul de influenţare;  

2. Prietenia – pentru a influenţa o persoană să facă ceva liderul apelează la sprijinul şi 

bunăvoinţa persoanei respective; sau foloseşte măgulirea; 

3. Coalizarea – este o tactică prin care liderul mobilizează celelalte persoane din cadrul 

organizaţiei pentru a convinge o persoană să facă ceva; 

4. Căderea la învoială – se referă la negocierea pe baza folosirii recompenselor materiale 

sau a pe baza unui schimb de favoruri; 

5. Agresivitatea – folosirea abordării directe şi în forţă pentru a determina o persoană să 

facă ceva; 

6. Autoritatea superioară – această tactică se referă la câştigarea sprijinului 

autorităţii(lor) superiore din punct de vedere ierarhic pentru legitimarea cererilor; 

7. Sancţionarea – prevederea unor sancţiuni (scăderea salariului), pentru persoanele care 

nu-şi fac treaba aşa cum li s-a spus. 

Pe lângă cele două tipuri de influenţă menţionate mai sus, Yukl (1994) mai identifică alte 

două tipuri de influenţare, şi anume: 

8. Inspiraţia – conducătorul foloseşte o solicitare sau o propunere care trezeşte 

entuziasmul unei persoane prin apel la valorile acesteia sau prin creşterea încrederii în 

sine a persoanei respective; 

9. Consultarea – liderul cere participarea unei persoane la procesul de planificare a unei 

activităţi, eveniment sau strategii pentru care suportul şi asistenţa acesteia sunt 
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necesare; sau în a doua formă: conducătorul este de acord cu o schimbare ţinând cont 

de părerea şi dorinţa unei persoane. 

Acelaţi autor oferă încă o perspectivă privind tipurile de influenţă exercitate de lider pornind de 

la premisa că exercitarea influenţei se referă în principal la obţinerea cooperării membrilor 

organizaţiei (fie pe baza considerării pozitive a obiectivelor fie pe baza atracţiei exercitate de 

lider personal). Yukl (1994): 

 Persuasiunea raţională: Agentul foloseşte argumente logice şi evidenţa factuală pentru a 

convinge o persoană că o propunere sau o solicitare este viabilă şi capabilă să realizeze 

obiectivele desemnate; 

 Inspiraţia: Agentul face o solicitare sau propunere care trezeşte entuziasmul unei 

persoane prin apelul la valorile, idelurile şi aspiraţiile sau prin creşterea încrederii în sine 

ale acesteia; 

 Consultarea: Agentul stimulează participarea unei persoane în planificarea unei strategii, 

activităţi sau schimbări pentru care suportul şi asistenţa acesteia sunt necesare; sau 

agentul este gata să modifice o propunere pentru a ţine cont de preocupările sau sugestiile 

unei persoane; 

 Apropierea: Agentul uzează de rugăminţi, flatare, comportament prietenesc, etc pentru a 

construi o stare de spirit favorabilă a unei persoane înainte de a-i solicita acesteia ceva; 

 Atribute personale: Agentul apelează la sentimentele de loialitate sau prietenie a unei 

persoane înainte de a-i solicita acesteia ceva; 

 Schimb: Agentul oferă un shimb de favoruri, indică realizarea unei reciprocităţi 

ulterioare sau promite o împărţire a beneficiilor dacă persoana vizată realizează ceea ce i 

se cere; 

 Tactici de coaliţie: Agentul caută ajutorul altora pentru a convinge o persoană să facă 

ceva; sau agentul foloseşte suportul altora ca un motiv pentru ca persoana vizată să se 

declare, de asemenea, de acord; 

 Tactici de legitimare: Agentul caută să stabilească legitimitatea unei solicitări prin 

clamarea autorităţii sau dreptului de a o face, sau prin verificarea consistenţei acesteia cu 

politicile, regulile, practicile şi tradiţiile organizaţionale; 



76 

 

 Presiunea: Agentul foloseşte solicitări, ameninţări, verificări frecvente sau repetări 

persistente pentru a influenţa persoana vizată să facă ceea ce se doreşte. 

 

Se poate observa, deci, că există o multitudine de modalităţi prin care conducătorul poate 

influenţa o persoană sau un grup de persoane în a face ori a nu face ceva. De asemenea, se poate 

afirma că unele tipuri de influenţă se bazează mai mult pe abilităţile liderului (cum sunt: raţiunea, 

inspiraţia sau consultarea), sau altfel spus, pe puterea de persuasiune a acestuia. Acest lucru nu 

înseamnă că pentru a influenţa un grup, chiar şi folosind aceste tehnici, un lider nu are nevoie de 

puterea care să-l pună în poziţia de a fi ascultat. Altfel spus, cu cât spectrul tehnicilor de 

influenţare cunoscute şi aplicate de către un conducător, este mai larg, cu atât şansele acestuia de 

a influenţa alte persoane cresc considerabil. 

În cele din urmă: există şi părerea conform căreia o persoană poate influenţa o altă 

persoană sau un grup de persoane fără a avea această intenţie, adică în mod involuntar. (Harold 

F. Gortner).  Întrebarea care se pune, este: Mai vorbim în acest caz de leadership? Răspunsul este 

negativ dată fiind precizarea pe care unele definiţii ale leadership-ului o dau, şi anume: 

„influenţare intenţionată”. 

 

Surse de putere ale leadership-ului 

Observăm din informaţiile prezentate până acum că fenomenul denumit leadership nu 

este deloc simplu, ci implică mai multe elemente. Până acum am analizat elemente ce ţin de: 

structura organizaţiilor şi tipurile de lideri ce pot fi întâlniţi în cadrul organizaţiilor; procesul de 

influenţare şi tehnicile de influenţare pe care liderii le pot folosi în demersul lor de a convinge şi 

motiva alte persoane să urmeze o anumită direcţie, sau scop. În continuare urmează să acordăm 

atenţie surselor de putere care stau la baza leadership-ului. 

Capacitatea persoanelor care deţin funcţii de conducere în cadrul organizaţiilor publice de 

a-i influenţa pe subordonaţi este mai mare dacă are la bază una sau mai multe surse de putere. 

Aceste surse de putere derivă, pe de o parte, din atribuţiile şi specificul postului ocupat în 

cadrul structurii organizaţiei iar, pe de altă parte, din abilităţile personale ale liderului. Această 

separare a surselor de putere este importantă pentru a analiza comportamentul conducătorilor în 

relaţia cu subordonaţii.  
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Dar să trecem mai întâi, la definirea şi specificarea principalelor surse de putere pe care le 

putem întâlni în cadrul organizaţiilor. Aşadar, John French şi Bertram Raven (1959) au definit şi 

grupat sursele de putere după cum urmează: (Jamil E. Jreisat, p 167) 

 Recompensa – bazată pe convingerea că o persoană are abilitatea de a recompensa 

(pozitiv) altă persoană în schimbul loialităţii şi obedienţei de care aceasta va face dovadă. 

Pentru că vorbim de organizaţii, recompensa se poate materializa sub forma unei creşteri 

salariale, a promovării, sau sub o altă formă de recunoaştere; 

 Puterea coercitivă – bazată pe convingerea că o persoană are abilitatea de a pedepsi altă 

persoană pentru a o convinge pe aceasta să respecte un ordin. Această sursă de putere se 

manifestă sub forma unei obligări forţate; 

 Legitimitatea – se referă la recunoaşterea dreptului legal în baza căruia, persoana care 

deţine acest drept, poate să prescrie un anumit tip de comportament pentru persoanele din 

subordine. Puterea se limitează la prevederile legale existente în acest sens (sau la 

prevederile regulamentelor interne ale organizaţiei); 

 Puterea – sursă de putere rezultată din respectul şi admiraţia avută pentru stilul de 

leadership, valorile profesionale şi alte caracteristici pozitive pe care o persoană le are. 

 Expertiza – are la bază anumite cunoştinţe şi/sau abilităţi, deţinute de o persoană şi 

recunoscute de către celelalte persoane din cadrul organizaţiei 

O altă sursă de putere care îşi face din ce în ce mai simţită prezenţa în zilele noastre este 

informaţia. Informaţia ca sursă de putere este bazată pe impactul acesteia asupra procesului de 

luare a deciziei şi pe imposibilitatea nivelelor manageriale superioare de a colecta şi analiza toată 

informaţia necesară. Există şi părerea conform căreia datorită dezvoltării tehnologiei 

informaţionale această problemă a cadrelor de conducere ar fi rezolvată. Pe de altă parte, alţi 

autori sunt de părere că dezvoltarea tehnologiei informaţionale a înrăutăţit şi mai mult situaţia, 

prin bombardarea cu informaţii ce nu pot fi sortate şi analizate din lipsă de timp. (Brian Clegg, 

Paul Birch – „Arta de a-i Conduce pe Ceilalţi) 

Procesul de influenţare în cadrul organizaţiilor este deseori confundat cu utilizarea formelor 

de coerciţie (ameninţări, sancţiuni). Dar, leadership-ul nu se referă doar la folosirea forţei, ci la 

capacitatea liderilor de a-i face pe oameni să dorească cu adevărat să atingă obiectivele propuse 
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de aceştia. Simpla utilizare, de către o persoană, a autorităţii conferite de postul ocupat, nu face 

din acea persoană un lider ci doar un ocupant al unui post de conducere. (Donald Clark) 

Pe de altă parte, puterea se exprimă numai ca act posibil, potenţial. Nu este necesar ca 

puterea să se constituie ca practică curentă pentru a o menţine (Viorel Cornescu). Astfel, dacă o 

persoană deţine puterea, ea nu trebuie neapărat să o utilizeze repetat pentru a o păstra, ci aceasta 

se păstrează sub formă latentă. 

În continuare vom prezenta pe cât se poate conceptul de autoritate, acesta fiind foarte des 

întâlnit atunci când vorbim de conducere. 

Autoritatea poate fi definită ca fiind „influenţă derivând din acceptarea voită din partea 

altora a dreptului cuiva de a elabora reguli sau de a emite imperative, aşteptând în schimb 

ascultare (supunere)”  (dicţionar de analiză politică). Autoritatea poate fi caracterizată drept 

influenţă bazată pe legitimitate. A are autoritate asupra lui B (şi deci influenţă) deoarece B 

consideră solicitările lui A asupra sa drept legitime sau juste. Relaţia de autoritate este subiectivă, 

psihologică şi morală în natură spre deosebire de formele de influenţă bazate pe resurse materiale 

sau pe coerciţie fizică. Într-un cadru organizaţional autoritatea înseamnă că oamenii sunt dornici 

să urmeze anumite reguli, să accepte anumite rezultate şi să se supună judecăţii celor din 

conducere.  În conformitate cu ades citata tipologie a lui Max Weber sursele de autoritate sunt: 

legea, tradiţia şi calităţile charismatice ale conducătorilor. Weber descrie cele trei tipuri de 

autoritate care explică de ce indivizii s-au supus conducătorilor de-alungul istoriei (Richard 

Stillman). 

Unul din cele mai vechi tipuri de autoritate, tipul tradiţional al societăţii primitive se baza 

pe credinţa în caracterul sacru al tradiţiei. Dacă o familie de conducători  a condus dintotdeauna 

oamenii o consideră legitmă şi îi ascultă pe membrii ei. Timpul, precedentul şi tradiţia îi 

legitimează pe conducători în ochii supuşilor. 

Al doilea tip de autoritate conform lui Max Weber este autoritatea charismatică, bazată pe 

calităţile personale şi atractivitatea leaderilor. Liderii charismatici sunt leaderii auto-aleşi care 

insuflă încredere datorită calităţilor lor extraordinare, aproape supraumane. Conducătorii militari, 

şefii luptătorilor, preşedinţii partidelor populare, fondatorii religiilor sunt exemple de personae 

ale căror fapte eroice sau miraculoase atrag adepţi. Faptul că acest tip de autoritate îşi are baza în 

caracteristicile unei singure persoane şi faptul că deciziile sunt luate intuitiv de către aceasta l-au 



79 

 

determinat pe Peter Drucker să afirme că liderii nu trebuie să fie carismatici. O altă problemă a 

acestui tip de autoritate este ceea a succesiunii, fiind foarte puţin probabilă apariţia unui nou lider 

carismatic în cadrul organizaţiei, după ce precedentul a fost pierdut.  

Weber a postulat si un al treilea tip de autoritate care stă la baza civilizaţiilor moderne şi 

anume autoritatea legal raţională. Acesta se bazează pe “încrederea în legitimitatea modelului de 

reguli normative şi a drepturilor celor investiţi cu autoritate în cadrul acestor reguli în scopul de a 

da dispoziţii”. Ascultarea este datorată mai degrabă unui set impersonal de legi stabilite în mod 

legal, decât unui conducător. Autoritatea legal-raţională investeşte putere mai mult în funcţie 

decât în persoana care ocupă funcţia: astfel oricine poate conduce atâta timp cât ajunge în funcţie 

conform regulilor 

Ultimul tip de autoritate prezentat este caracteristic organizaţiilor moderne (publice sau 

private), şi este singurul tip de autoritate care are la bază un sistem premeditat pentru atingerea 

anumitor scopuri şi obiective în comun. Autoritatea legal-raţională provine, aşa cum am 

menţionat, din ocuparea unui post, pe baza regulilor interne ale organizaţiei. S-ar putea totuşi, să 

apară situaţia în care o persoană să deţină un post care îi conferă autoritate, dar această poziţie să 

fie umbrită de elemente precum: lipsa competenţei profesionale, a elementelor morale şi 

intelectuale, sau a experienţei. În acest caz vorbim doar de o autoritate oficială, şi nu una reală.  

 Întrebarea care se pune este: Care este legătura dintre putere, autoritate şi influenţă (ca 

proces). Răspunsul logic este: puterea şi autoritatea sunt mecanisme care ajută liderul în 

demersul lui de a influenţa alte persoane să facă ceva. 

 Până acum am urmărit conceptul de leadership cu toate elementele sale. Urmează să 

analizăm diferenţa între leadership şi management. Astfel, pentru mulţi oameni conceptul de 

leadership se suprapune cu cel de management. În realitate, nu este deloc aşa, iar precizarea 

acestei diferenţe este foarte importantă în descrierea elementelor ce definesc actul de conducere. 

 

Delimitarea conceptului de leadership de cel de management 

Dată fiind complexitatea şi ambiguitatea conceptului de leadership, acesta dă naştere unei 

confuzii. Astfel, pentru mulţi oameni conceptul de leadership se suprapune cu cel de 

management. În realitate, nu este deloc aşa, iar precizarea acestei diferenţe este foarte importantă 

în descrierea elementelor ce definesc actul de conducere. (Brian Clegg, pag 9). 



80 

 

 Cele două procese sunt diferite unul faţă de celălalt, începând chiar cu scopul lor 

final. În management este vorba mai mult de eficienţă şi stabilitate pe când în leadership aceste 

deziderate sunt secundare, importanţa majoră fiind acordată motivării şi conducerii oamenilor 

către atingerea obiectivelor (eficacitate). Prezenţa liderilor este considerată ca fiind foarte 

importantă în momente de criză. Astfel, dat fiind faptul că trăim într-o lume extrem de dinamică, 

necesitatea unor lideri veritabili este evidentă.  

 În literatura de specialitate referitoare la domeniul public întâlnim deseori acelaşi 

înţeles pentru cele două concepte care sunt luate ca sinonime. Totuşi, atunci când se face această 

distincţie, ea este făcută pentru a enunţa un caz nefericit; cel al numărului mic de lideri aflaţi în 

poziţii de conducere în cadrul organizaţiilor publice, în contrast cu numărul mare de manageri. 

(Jamil E. Jreisat, pag 164) 

 Prin urmare, uneori apare ideea conform căreia, pentru o organizaţie sunt mai valoroşi 

liderii decât managerii. Mergând mai departe pe această idee, Brian Clegg şi Paul Birch (pag 11) 

au afirmat că: „ Managerii îndeplinesc lucruri care s-ar fi putut face oricum, iar 

conducătorii/liderii realizează lucruri care nu s-ar fi putut face fără ei”.  

 Considerăm că afirmaţia prezentată în paragraful anterior este puţin exagerată ambele 

concepte prezentând aspecte importante în cadrul unei organizaţii. Conceptul de management se 

referă la asumarea responsabilităţii pentru realizarea unui obiectiv şi la alocarea eficientă a 

resurselor (materiale şi umane) în acest scop. Pe de altă parte, conceptul de leadership se referă 

la procesul de influenţare şi direcţionare a membrilor organizaţiei către atingerea obiectivului. 

Warren Benis şi Bart Namus au reuşit să rezume diferenţa dintre leadership şi management la o 

singură frază: „Managerii sunt oameni care fac lucrurile aşa cum trebuie, iar liderii sunt 

oameni care fac lucrurile potrivite”. (Warren Bennis & Bart Nanus, pag 34) 

Considerăm, că într-o organizaţie publică (sau de alt tip) avem nevoie şi de lideri şi de 

manageri; sau mai bine zis, de oameni care să îndeplinească ambele funcţii. Este nevoie şi de o 

viziune strategică şi de realizarea activităţilor curente. Astfel, deşi leadership-ul şi managementul 

sunt activităţi total diferite, ele nu se exclud ci se completează. De altfel, la începutul acestui 

subcapitol am precizat că această diferenţiere are ca scop surprinderea elementelor ce stau la 

baza conceptului de leadership, şi nici într-un caz evidenţierea aspectelor ce „dau câştig de 

cauză” unuia din cele două domenii de activitate.  
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Exercitarea influenţei la nivelul organizaţiei nu reprezintă o simplă aplicare a funcţiilor formale; 

dincolo de acestea trebuie realizată o adevărată combinaţie de elemente capabile să ofere cele 

mai bune rezultate, în funcţie de caracteristicile indivizilor, grupului sau ale mediului extern. 

Simpla aplicare a factorilor de coerciţie nu demonstrează abilităţi manageriale; cel mult poate 

proba o abordare autoritară sau incapacitatea (imposibilitatea) de aplicare a celorlalte forme de 

influenţă. Deşi puterea în organizaţii tinde a fi în mod automat legată de responsabilităţile 

formale şi de coerciţie sursele ei pot fi diferite (Chevallier, 1986; French şi Raven, 1959); în 

afara coerciţiei (legată de percepţia conform căreia o persoană are abilitatea de a provoca 

disconfort psihic sau fizic asupra unei alte persoane care nu s-a dovedit obedientă sau loială) mai 

există elemente semnificative precum: execuţia (bazată pe libertatea de aplicare la nivel 

operaţional a unor decizii generale); expertiza (bazată pe deţinerea unor cunoştinţe sau abilităţi 

recunoscute); informaţia (bazată pe impactul acesteia asupra procesului de luare a deciziei şi pe 

imposibilitatea nivelelor manageriale superioare de a colecta şi analiza toată informaţia 

necesară); legitimitatea (bazată pe ideea că o anumită persoană are dreptul legal de a prescrie un 

tip de comportament pentru o altă persoană într-o situaţie anume); recompensa (bazată pe ideea 

că o persoană are abilitatea de a furniza unei alte persoane compensaţii legate de obedienţa şi 

loialitatea dovedită). 

Aşa cum se poate observa liderul organizaţiei publice deţine o varietate de mijloace de 

influenţare a subordonaţilor în direcţia atingerii obiectivelor instituţiei; găsirea combinaţiei 

necesare reprezintă însă un element ce ţine de calităţile individuale şi personalitatea 

conducătorului; modul în care el va fi capabil să găsească cele mai bune soluţii în funcţie de 

evoluţiile mediului şi de caracteristicile organizaţiei defineşte de fapt diferenţa, linia de 

demarcaţie între succes şi insucces. Toate aceste elemente pot semnifica, din perspectiva unui 

lider inteligent, posibilităţi de extindere a puterii şi influenţei formale la dimensiuni superioare. 

Caracteristica definitorie a managerului o constituie puterea sa asupra celorlalţi. Puterea 

presupune atât dreptul cât şi abilitatea de a influenţa comportamentul celorlalţi. Când ne referim 

la dreptul de a impune altor persoane o anumită conduită, luăm în calcul autoritatea, adică latura 

formală a puterii. Abilitatea de a determina comportamentul celorlalţi, respectiv latura informală 

a puterii, constituie capacitatea sa de influenţă. Din compararea laturii formale şi a celei 
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informale a puterii rezultă că acestea sunt independente; dacă ambele aspecte (autoritatea şi 

capacitatea de infuenţă) se regăsesc în aceeaşi persoană acesta este un lider autentic. 

Motivaţiile liderului sunt legate de realizarea unor proiecte care să ducă la dezvoltarea 

organizaţiilor şi la promovarea colaboratorilor pe trepte mai înalte de competenţă, în comparaţie 

cu individul care are motive strict personale pentru a domina.  

Abraham Zaleznik considera că o cultură managerială pune accent pe raţionalitate şi pe control. 

Indiferent dacă energiile sale sunt îndreptate spre realizarea obiectivelor, spre resurse, spre 

structurile organizaţiei sau spre oameni, managerul este de fapt cel care rezolvă problemele cât 

mai eficient posibil (Abraham Zaleznik, 1998, p. 63). Un manager nu trebuie să fie genial, el 

trebuie să dovedească tenacitate, consecvenţă, tărie de caracter, inteligenţă, abilităţi analitice, 

toleranţă şi bunăvoinţă (ibid,. p. 64). Deşi Abraham Zaleznik percepe liderul şi managerul ca 

entităţi complementare; ei se diferenţiază prin motivaţie, mod de gândire şi mod de acţiune. 

Iată câteva diferenţe: 

Atitudinile faţă de obiective 

Managerii tind să adopte atitudini impersonale, chiar pasive faţă de obiectivele propuse. 

Managerul vede atingerea obicetivelor o necesitate mai mult decât o dorinţă. În schimb, liderul 

este dinamic, şi adoptă o atitudine deschisă, activă faţă de obiective, el determinând direcţia în 

care se îndreaptă organizaţia. Rezultatul net al acestui mod de raportare constă în modificarea 

modului în care oamenii percep desirabilul, posibilul şi necesarul. 

Viziunea procesul de muncă.  

În cazul managerilor, instinctul de conservare este cel care dictează activităţiile, de cele 

mia multe ori ei aleg pragmatismul, rutina şi siguranţa în faţa noului, situaţiilor de risc sau care 

presupun schimbări majore. Pentru a fi eficienţi, liderii trezesc interesul oamenilor pentru 

obiectivele şi implicit activităţiile organizaţiei. Liderii adoptă poziţii care presupun un grad de 

risc mai ridicat; de cele mai multe ori, aceştia sunt temperamental dispuşi să caute riscul sau 

pericolul, în special atunci când şansa oportunităţii şi a recompensei pare promiţătoare.  

Relaţiile cu membrii organizaţiei 

Atitudinea managerilor faţă de relaţiile umane poate avea aspecte diferite – dorinţă de 

inter-relaţionare, dar şi preferinţa pentru un grad scăzut de implicare emoţională în acele relaţii. 

Deşi cele două perspective pot părea paradoxale, coexistenţa lor secondează activitatea 
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managerială, subsumează căutarea compromisurilor şi stabilirea unei balanţe de putere. Liderii, 

care se preocupă în special de idei, interacţionează într-o formă mult mai intuitivă şi empatică. 

Distincţia se stabileşte între atenţia managerului faţă de modul în care se derulează evenimentele 

şi atenţia liderului faţă de semnificaţia evenimentelor pentru  participanţi.Un aspect interesant 

este felul în care subordonaţii îşi caracterizează managerii, respectiv liderii. În viziunea lor, 

managerul este implacabil, detaşat şi manipulator. În contrast, liderii sunt descrişi prin adjective 

cu un bogat conţinut emoţional.  

Warren Bennis, in lucrarea On Becoming a Leader, enumeră 12 diferenţe între manager 

şi lider: 

1. Managerul administrează. Liderul inovează 

2. Managerul e o copie. Liderul e un original 

3. Managerul menţine. Liderul dezvoltă 

4. Managerul pune accentul pe sisteme şi structură. Liderul pune accentul pe oameni. 

5. Managerul se bazează pe control. Liderul se bazează pe încredere. 

6. Managerul are o vedere cu precădere pe termen scurt. Liderul are o vedere pe termen 

lung. 

7. Managerul raspunde la întrebări precum: unde? cum? Liderul rasăunde la : ce anume?  

şi de ce? 

8. Managerul se orienteză permanent în funcţie de rezultatele imediate. Liderul se 

orientează după rezultatele pe termen mediu şi lung (impact) 

9. Managerul imită. Liderul crează. 

10. Managerul acceptă status-quo-ul. Liderul îl contestă. 

11. Managerul face lucrurile cum trebuie. Liderul face lucrurile care trebuie
10

 

Desigur, aceste caracterizări sunt în unele cazuri exaggerate – spre exemplu şi managerii 

au vederi pe termen mediu şi lung (management strategic, planificare strategică) – cu toate 

acestea ele sunt edificatoare pentru a sublinia esenţa diferenţelor dintre cele două ipostaze – unul 

este înmtruchiparea organiaţiei formale (managerul) în timp ce celălalt reprezintă latura informal 

a organizaţiei. 

                                                           
10

 The manager does things right. The leader does the right thingg. 
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11. Procesul decizional în cadrul organizaţiilor publice 

 

Luarea deciziei în sectorul public 

 A conduce înseamnă a lua decizii. Orice activitate a unui conducător şi toate funcţiile 

specifice procesului de conducere (planificare, organizare, coordonare, antrenare, control) 

implică necesitatea de a lua decizii. Instrumentele cu care operează managerii sunt deciziile. 

Rolul deciziei în procesele conducerii este esenţial: fără decizii niciuna dintre resursele 

organizaţiei nu ar putea fi pusă în valoare. Deciziile privesc acţiunile oamenilor şi resursele cu 

care aceştia operează. Prin ele se asigură adaptarea organizaţiilor la efectele câmpurilor de forţe 

la care sunt supuse şi se valorifică potenţialul organizaţiei pentru a-şi atinge menirea (Stanciu, 

Ionescu, 2004). A decide înseamnă a alege dintr-o mulţime de soluţii sau variante de acţiune, pe 

baza standardelor şi criteriilor prestabilite, cu instrumente specializate, pe aceea care întruneşte 

cele mai mari şanse de reuşită în vederea atingerii obiectivelor unui grup. Decizia este asociată 

unei marje de risc pentru că nu pot fi cunoscute toate influenţele care pot să apară într-un proces 

complex. Riscul reprezintă posibilitatea ca un anumit lucru să se producă cu o anumită 

probabilitate; el nu are nici o conotaţie negativă. 

Procesul decizional în cadrul oricărei organizaţii, fie ea privată sau publică, este un 

element cheie în funcţionarea sa. Modul în care se iau şi apoi se implementează deciziile 

determină în ce măsură organizaţia îşi atinge scopurile propuse. Procesul decizional este strâns 

legat de conceptul de putere, de cele mai multe ori cei care iau deciziile ocupând funcţii sau 

posturi care le oferă un grad mare de putere (sau autoritate)
11

. Cu alte cuvinte, cu cât mergem 

mai jos pe linie ierarhică, spre baza organizaţiei puterea decizională (posibilitatea legală şi 

capacitatea de a lua o decizie în numele organizaţiei) scade. De asemenea trebuie să ţinem cont 

că vorbim despre organizaţii publice, iar acest caracter public influenţează în mod hotărâtor 

modul în care este distribuită puterea în cadrul organizaţiei şi cum se desfăşoară procesul 

decizional. 

                                                           
11

 Cei doi termeni putere şi autoritate sunt de multe ori folosiţi interşanjabil deşi există o diferenţă între ei. Când 

vorbim despre putere ne referim în principal la capacitatea cuiva de a obţine sau atinge anumite obiective prin 

intermediul altor persoane bazându-se în special pe un sistem de sancţiuni şi recompense. În acest context puterea 

poate exista fără autoritate. Un exemplu în acest sens sunt situaţiile de jaf – atacatorul deţine puterea datorită armei 

pe care o poartă dar nu are autoritate asupra celui atacat; Autoritatea diferă prin faptul că puterea deţinută este şi 

acceptată, este legitimă. Studenţii ascultă o prelegere a unui profesor datorită autorităţii pe care acesta o are (chiar 

dacă nu deţine vreo putere reală asupra lor). 
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 În cadrul unei organizaţii puterea pe care un anumit individ o deţine poate îmbrăca mai 

multe forme (French, Raven, 1968): 

 Putere de tip recompensă – individul poate oferi (sau nu) diverse recompense către alţi 

membri ai organizaţiei (salar, prime, bonus-uri etc.); 

 Putere coercitivă – individul poate lua măsuri coercitive (sancţiuni) împotriva altor 

membri ai organizaţiei; 

 Putere de tip referent – individul are putere asupra altor membri ai organizaţiei deoarece 

aceştia îl văd ca un model de urmat; 

 Putere de tip expertiză – individul are putere datorită cunoştinţelor şi pregătirii superioare 

(într-un anumit domeniu) faţă de ceilalţi membri ai organizaţiei; 

 Putere legitimă – puterea individului este acceptată de ceilalţi membri ai organizaţiei. De 

cele mai multe ori legitimitatea puterii este oferită de funcţia ocupată. 

 

În organizaţiile publice puterea nu este distribuită uniform şi proporţional, conceptul de 

dependenţă jucând un rol important. Acest fapt îşi are rădăcinile tocmai în ideea democraţiei şi 

în principiul separaţiei puterilor în stat. Pentru a evita abuzurile există mai multe centre de putere 

în cadrul sistemului administrativ. Implict procesul decizional va fi unul complex, în care diverşi 

actori încearcă să-şi afirme poziţia şi să-şi impună dezideratele. Un studiu comparativ realizat 

între organizaţiile publice şi cele private a reliefat un lucru extrem de interesant (Kenny, 1987): 

dacă în interiorul organizaţiilor diferenţele dintre sectorul public şi privat sunt minore (în ambele 

cazuri în general aceleaşi departamente sunt de obicei implicate în procesul decizional) în 

privinţa relaţiei cu mediul extern diferenţele sunt majore. În timp ce managerii organizaţiilor 

private consideră mediul extern important din punctul de vedere al concurenţei – pentru a obţine 

avantajul competitiv concurenţa trebuia analizată şi luate decizii astfel încât organizaţia să obţină 

beneficii maxime – managerii publici consideră puterea lor decizională restrânsă în special 

datorită intervenţiei altor organizaţii publice. Autoritatea unui decident public este mult 

fragmentată datorită modului în care este distribuită puterea în cadrul sistemului. De cele mai 

multe ori decidenţii publici sunt nevoiţi să realizeze coaliţii şi reţele de susţinere pentru a fi siguri 

că obţin rezultatul dorit.  
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Un departament sau birou deţine mai multă putere atunci când (1) organizaţia este 

dependentă într-o mare măsură de activitatea acelui departament/birou, când (2) departamentul 

deţine controlul asupra resurselor financiare, când (3) activitatea sa este nesubstituibilă
12

 şi 

când (4) joacă un rol mai important faţă de restul departamentelor în rezolvarea situaţiilor de 

incertitudine cu care se confruntă organizaţia (Pfeffer, Salancik 1978, Pfeffer, 1992). 

Procesul decizional este strâns legat de conceptul de putere, deoarece puterea deţinută determină 

cine decide (Rainey, 2003). Unii autori consideră că procesul decizional în cadrul organizaţiilor 

publice trebuie tratat distinct de luarea deciziei în sectorul privat datorită condiţiilor specifice în 

care funcţionează organizaţiile publice – presiuni politice, interdependenţă faţă de alte autorităţi, 

cadrul legal, scopuri şi obiective difuze (Nutt, 1999).  

 

Modele decizionale în administraţia publică 

În continuare vom prezenta 4 modele decizionale specifice sectorului public: 

 Modelul Raţional; 

 Modelul Incremental; 

 Modelul „Coşului de Gunoi”; 

 Modelul Agregat. 

Pornind de la analiza organizaţiilor publice şi de la scrierile lui Chester Barnard şi Herbert 

Simon, Charles E. Lindblom profesor de economie la Yale, oferă o perspectivă pertinentă a 

procesului decizional în cadrul administraţiei publice în eseul intitulat The Science of Muddling 

Through (1959)  oferind două modele decizionale: modelul raţional  - Lindblom îl numeşte 

raţional-comprehensiv – şi modelul incremental – sau modelul succesiv-limitat. 

Conform lui Lindblom (1959) modelul raţional-comprehensiv reprezintă modul clasic în care 

teoreticienii administraţiei percep procesul decizional în timp ce al doilea model – cel 

incremental – se apropie mai mult de realitate, modul efectiv în care sunt luate deciziile în 

organizaţiile publice. 

Să presupunem că un funcţionar public de conducere este însărcinat cu formularea unei politici 

publice care îşi propune să reducă inflaţia. Conform lui Lindblom el are două opţiuni. Dacă 

optează pentru modelul raţional primul pas ar fi să realizeze o listă completă de indicatori 

                                                           
12

 Activităţile specifice departamentului nu pot fi realizate de alt departament; organizaţia nu poate funcţiona fără 

activitatea acelui departament 
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relevanţi (orice factor care poate influenţa nivelul inflaţiei) pe care să-i monitorizeze: nivelul de 

şomaj, profitul sectorului privat, rata dobânzii bancare, mecanisme de protecţie a bursei de 

valori, raportul import-export, cursul de schimb etc. 

Pasul doi ar fi să calculeze pentru fiecare dintre indicatorii identificaţi valoarea atribuită de 

societate şi apoi să realizeze o ierarhie a lor (indicatorii sunt aşezaţi într-o ierarhie în funcţie de 

importanţa lor; spre exemplu cursul de schimb ar putea fi înaintea raportului import-export). 

Odată realizată ierarhia, decidentul poate trece la identificarea alternativelor de politică pe care le 

are la dispoziţie şi compararea lor pentru a vedea care dintre ele conţine cei mai mulţi indicatori 

– care dintre aceste alternative va aduce cele mai mari beneficii. Pentru a realiza acest lucru va 

încerca să identifice toate teoriile existente în domeniu pentru a avea cât mai multe informaţii 

privind fiecare alternativă în parte – apel la teoriile existente.  În final va alege acea variantă care 

e cea mai benefică – cea care respectă/include cel mai mare număr de indicatori. 

Alternativa (modelul incremental) ar fi ca funcţionarul să aleagă un singur indicator după care să 

îşi ghideze evaluarea alternativelor - de exemplu menţinerea preţurilor la un nivel cât mai scăzut. 

Restul indicatorilor vor avea o importanţă scăzută sau pur şi simplu vor fi ignoraţi, astfel nu va 

realiza o ierarhie a indicatorilor şi nici o valorizare/ierarhizare a lor. În faza următoare va încerca 

să identifice alternativele existente pornind în special de la experienţa precedentă în situaţii 

asemănătoare. Odată alternativele identificate (un număr mult mai mic decât în primul caz, de 

multe ori chiar o singură alternativă) va încerca să le compare însă nu pe baza teoriilor existente 

ci recurgând din nou la experienţa acumulată până atunci, încercând să aducă modificări minore 

unor politici precedente pentru a se apropia cât mai mult de scopul stabilit. El va observa că 

fiecare alternativă are şi alte efecte decât cele urmărite - spre exemplu, o anume politică va oferi 

stabilitate a preţurilor în detrimentul şomajului, în timp ce alta va aduce o reducere a şomajului 

dar va conduce la creşterea preţurilor. Această metodă combină într-un singur pas atât alegerea 

instrumentului potrivit cât şi a valorii determinante. Deoarece funcţionarii care utilizează acest 

model se aşteaptă să-şi atingă scopul propus doar parţial, ei vor repeta secvenţa descrisă anterior 

de mai multe ori încercând să se apropie cu „paşi mărunţi” de scopul propus. 

Iată caracteristicile celor două modele: 
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Caracteristicile Modelului Raţional-Comprehensiv (Lindblom, 1959, p. 81) 

1. Definirea cât mai clară a scopului şi a obiectivelor urmărite înainte de a analiza resursele 

disponibile şi eventuale alternative pentru acelaşi scop şi obiective. 

2. Formularea alternativei (a politicii publice în cazul nostru) se realizează după modelul 

„mijloace/instrumente disponibile – obiective urmărite” - means-end analysis. Prima dată 

sunt identificate şi izolate obiectivele (ends) după care se caută instrumentele necesare 

pentru a atinge aceste obiective (means). 

3. Se realizează testul „politicii bune” – alternativa aleasă (proiectul de politică publică) este 

cu atât mai „bună” cu cât demonstrează că întruneşte cât mai multe din criteriile impuse 

pentru a atinge scopul propus. 

4. Analiza fiecărei politici este comprehensivă. Fiecare factor relevant este luat în 

considerare. 

5. Întregul proces are o bază teoretică substanţială. 

Critici ale modelului raţional: 

Herbert Simon şi James March (1993) ridică o serie de întrebări privind eficacitatea modelului 

raţional: 

 Nu este clar cine este îndreptăţit să realizeze ierarhizarea obiectivelor conform cu 

valoarea pe care societatea le-o atribuie. 

 Nu pot fi identificate şi analizate toate alternativele posibile – capacitatea intelectului 

uman este limitată. În acest caz pe baza căror criterii se face selecţia şi cine stabileşte 

aceste criterii – modelul nu menţionează dacă decidentul le stabileşte sau ele sunt dictate 

de o instanţă superioară. 

 Asumpţia că fiecare consecinţă a unei politici poate fi cunoscută şi măsurată este mai 

mult decâ discutabilă. Chiar şi în situaţia în care avem cazuri de incertitudine, modelul 

presupune că se poate calcula întotdeauna gradul de probabilitate al unei anumite 

consecinţe, lucru extrem de dificil. 

 Comparaţia între diverse consecinţe ale fiecărei politici este greu de realizat datorită 

caracterului complex al acestora. Metoda des utilizată în special de economişti este 

transformarea consecinţelor în valoare financiară. Însă nu orice consecinţă poate fi 
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transformată în valoare financiară (satisfacţia pacienţilor serviciilor de sănătate, creşterea 

solidarităţii în rândul unei comunităţi, salvarea de vieţi omeneşti etc.). 

 Modelul funcţionează doar în cazul unor situaţii simple cu un număr redus de variabile, 

unde acestea pot fi controlate. Odată ce numărul variabilelor creşte eficacitatea sa scade 

dramatic. 

Nu vom insista asupra modelului raţional deoarece el este rareori utilizat în realitate datorită 

resurselor limitate de care dispune decidentul şi imposibilităţii aplicării sale la situaţii complexe. 

El oferă un punct de referinţă în încercarea de a înţelege cum funcţionează celelalte modele 

decizionale. 

 

Caracteristicile Modelului Succesiv Limitat sau Incremental (Lindblom, 1959, p. 81): 

1. Selecţia scopurilor şi obiectivelor şi alegerea alternativelor posibile este interconectată  - 

se realizează concomitent. 

2. Dacă mijloacele/instrumentele sunt legate direct de scopuri şi obiective, analiza de tip 

instrumente-scop urmărit (means-ends analysis) nu-şi mai are rostul. 

3. Testul „politicii bune” reprezintă defapt obţinerea acordului tuturor actorilor implicaţi
13

 

în procesul decizional (chiar dacă aceasta nu este cea mai benefică şi potrivită pentru 

scopul urmărit) 

4. Partea de analiză este limitată drastic (analiză non-comprehensivă): 

i. Nu sunt luate în calcul toate efectele posibile ale fiecărei alternative decât cele 

care sunt cele mai evidente în momentul deciziei. 

ii. Nu sunt luate în calcul toate alternativele posibile, decât cele evidente în 

momentul deciziei. 

iii. Nu sunt luate în calcul toate valorile societăţii/comunităţii privind alternativele 

disponibile şi obiectivele fiecăreia. 

5. Se compară situaţia prezentă cu alte situaţii precedente, apelul la teorie fiind minim sau 

inexistent. 

Lindblom consideră că primul model decizional este aplicabil doar în situaţii simple care implică 

un număr redus de variabile. În sectorul public însă vorbim despre politici complexe cu scopuri 

                                                           
13

 Am precizat anterior, autoritatea în cadrul sectorului public este fragmentată, astfel în luarea deciziei sunt de 

obicei implicaţi mai mulţi actori con-interesaţi 
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multiple, uneori contradictorii şi un număr mare de variabile care sunt greu de identificat şi 

izolat. De aceea, majoritatea deciziilor în cadrul administraţiei publice sunt luate pornind de la 

modelul incremental.  

 

 

 

În continuare vom detalia fiecare etapă pentru a ilustra modul în care funcţionează modelul 

incremental (Lindblom, 1959, p. 82-85): 

 Etapa 1 – Definirea scopurilor şi analiza alternativelor 

Stabilirea obiectivelor şi alegerea alternativei/alternativelor se realizează concomitent. Explicaţia 

este imposibilitatea identificării unor criterii obiective după care alternativele să fie evaluate, şi 

mai departe ierarhizarea acestor criterii în funcţie de valoarea pe care le-o acordă societatea. 

Acest lucru este imposibil de realizat deoarece de multe ori societatea fie nu se pronunţă asupra 

acestor criterii fie dacă se pronunţă apar puncte de vedere contradictorii.  Spre exemplu într-o 

politică de relocare a unui grup de indivizi dintr-o zonă în alta, decidentul trebuie să ierarhizeze 

(conform modelului raţional) diverse criterii precum mutarea cât mai rapidă a grupului din zona 

respectivă, identificarea unui nou spaţiu pentru indivizii respectivi, minimizarea conflictelor care 

pot apărea în zonele în care persoanele nou venite nu sunt bine primite sau utilizarea resurselor în 

mod eficient – e greu de spus care dintre acestea este cel mai important.  Mai mult, când vorbim 

despre politici sociale, ele unt valorizate diferit în funcţie de context – într-o perioadă de criză, 

utilizarea raţională a resurselor poate fi mai importantă decât păstrarea unei imagini pozitive a 

administraţiei, dar lucrurile se pot inversa în perioadele de creştere economică. Pe scurt 

„decidentul alege în acelaşi timp alternativa şi obiectivele pe care doreşte să le atingă” 

(Lindbloom, 1959, p. 82). Al doilea aspect important al acestei etape este faptul că decidentul îşi 

va focaliza atenţia asupra beneficiilor sau valorii marginale a politicii. Dacă decidentul trebuie 

să aleagă între două alternative (politici) X şi Y el nu va compara fiecare obiectiv în parte pentru 

fiecare alternativă ci doar diferenţele dintre cele două
14

 şi în funcţie de această diferenţă va lua 

decizia. Astfel avem o stabilire a obiectevelor şi alegere a alternativei în acelaşi timp. 

                                                           
14

 Spre exemplu politicile X şi Y îndeplinesc ambele obiectivele a, b şi c, dar X va atinge şi obiectivul f în 

detrimentul obiectivului g în timp ce Y va atinge obiectivul g în detrimentul obiectivului f; decidentul va compara 

doar g şi f încercând să afle care e mai important. Odată ce decide care e mai important, el decide concomitent şi 
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 Etapa 2 – Relaţia dintre mijloace şi scopuri (means-ends relation) 

În cazul modelului incremental analiza de tip mijloace-scopuri este inutilă, deoarece o astfel de 

analiză este funcţională atunci când atât scopurile cât şi obiectivele sunt clar definite şi există un 

set de criterii clar stabilite după care acestea pot fi ierarhizate. Ori, anterior am stabilit deja că 

acest lucru este aproape imposibil de realizat în realitate datorită obiectivelor conflictuale şi a 

imposibilităţii atribuirii unei valori fiecăruia. Întrebarea care se pune este cum stabilim atunci 

dacă politica/alternativa aleasă este cea corectă? 

 Etapa 3 – Testul „politicii bune” 

 O politică este bună atât timp cât ea poate obţine acordul tuturor celor implicaţi în 

procesul decizional. Organizaţiile publice au structura complexă, autoritatea este fragmentată, 

există mai mulţi actori implicaţi în procesul decizional care de cele mai multe ori au obiective 

sau interese diferite. În această situaţie, orice ierarhizare a obiectivelor sau evaluare a politicii în 

funcţie de capacitatea sa de a atinge anumite obiective este inutilă atâta timp cât decidenţii nu 

cad de acord asupra adoptării ei. „Trebuie să ţinem minte că obiectivele în sine nu au nici un fel 

de utilitate sau validitate atât timp cât nu se obţine un acord asupra lor” (Lindblom, 1959, p. 84). 

Acordul reprezintă testul real al eficacităţii  unei politici
15

. 

 Etapa 4 – Analiză non-comprehensivă 

Analiza non-comprehensivă (prescrisă de modelul raţional) nu are loc deoarece este imposibil de 

realizat. Informaţiile disponibile decidentului sunt limitate, nu pot fi calculate toate efectele 

posibile ale politicii, resursele disponibile – de timp şi financiare – sunt de asemenea limitate iar 

în final însăşi capacitatea intelectului uman este limitată, orice tip de analiză care se doreşte 

comprehensivă şi integrală nu este cu putinţă. Modelul incremental propune simplificarea acestui 

proces - limitarea analizei doar la politicile care diferă relativ puţin faţă de politicile existente. 

Acest fapt reduce simţitor numărul de alternative disponibile şi însuşi procesul de analiză este 

simplificat – nu e nevoie să analizăm toate aspectele politicii, doar acele aspecte care diferă de 

status quo.  

                                                                                                                                                                                           
asupra politicii pe care o va implementa. Astfel avem o stabilire a obiectivelor şi alegere a alternativei în acelaşi 

timp. 
15

 Lindblom oferă un exemplu ilustrativ în acest sens privind obţinerea acordului în cadrul Congresului american în 

legătură cu creşterea vârstei la care indivizii pot obţine asigurare. Democraţii au susţinut această politică pentru a 

spori programele sociale ale guvernului federal în timp ce republicanii au susţinut politica pentru a reduce presiunea  

sindicatelor privind introducerea unor pensii private. Observăm cum în realitate două partide cu ideologii diferite şi 

motivaţii diferite pot cădea de acord asupra aceleiaşi politici. 
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 Etapa 5 – Comparaţia cu situaţii precedente 

Procesul de politici publice este un ciclu continuu, în care politicile sunt modificate succesiv, 

astfel că odată ce o politică este implementată pentru a fi evaluată ea este comparată cu alte 

politici similare din trecut. Decidentul nu îşi propune atingerea tuturor obiectivelor stabilite 

(idealul), admite de la bun început că o parte din obiective nu vor fi atinse. De asemenea orice 

politică va avea un anumit grad de incertitudine, adică va produce o serie de efecte neprevăzute. 

Principiul funcţional al modelului este realizarea unor paşi mărunţi succesivi pentru a atinge 

scopul propus, acest lucru fiind posibil prin evaluarea situaţiei după fiecare schimbare făcută, 

comparând noua situaţie cu situaţia precedentă
16

. Această metodă prezintă mai multe avantaje: 

 pe de-o parte decidentul are deja informaţii asupra efectelor produse de politicile 

precedente deci poate estima pe baza acestor informaţii mai exact posibilele efecte ale 

unei politici similare; 

 decidentul nu trebuie să facă schimbări majore care cresc posibilitatea apariţei unor efecte 

neprevăzute negative. Mai mult, dacă politica produce efecte pozitive se pot lua rapid 

decizii pentru a face încă un pas spre scopul final; 

 în timp ce înaintează, decidentul îşi poate testa capacitatea de predicţie pe baza 

informaţiilor din situaţii similare trecute – în ce măsură ceea ce şi-a propus cu politica 

respectivă s-a realizat sau nu; 

 dacă apar erori, ele sunt de obicei mici, deoarece schimbările realizate sunt minore, şi pot 

fi remediate relativ uşor. 

Modelul incremental este util decidenţilor din sectorul public datorită posibilităţii de a rezolva 

probleme complexe, cu un număr ridicat de variabile şi cu o dinamică crescută.  

 

Critici ale modelului incremental: 

 Pe de-o parte un astfel de model decizional nu este potrivit atunci când avem nevoie de 

schimbări majore, radicale, deoarece principiul de bază este „paşi mărunţi către succes”. 

                                                           
16

 Procesul seamănă cu cel al reglării unui pistol. Se trage pimul foc la distanţă după care trăgătorul se apropie de 

ţintă pentru a vedea unde a tras faţă de ţintă. În funcţie de locul nimerit, trăgătorul îşi reglează direcţia pentru a se 

apropia de ţintă şi apoi trage din nou, după care cercetează dacă e mai bine/mai rău decât prima tragere. Astfel se 

desfăşoară şi procesul de politici publice după modelul incremental – continuu succesiv – politica nouă este 

comparată cu situaţia precedentă pentru a determina în ce măsură schimbările sunt pozitive sau negative. 
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Modelul funcţionează în statele cu o democraţie stabilă şi un nivel de bunăstare ridicat 

(statele occidentale spre exemplu). 

 Un alt dezavantaj este eliminarea unor politici care pot fi cu adevărat benefice pentru 

comunitate, datorită lipsei de interes pentru acestea din partea decidenţilor – vor avea 

ocazia să fie luate în calcul doar politicile care reuşesc să intre pe agenda publică, 

experienţa din România ne-a demonstrat că nu întodeauna agenda publică este conformă 

cu nevoile reale ale cetăţenilor. 

 

 Fără o planificare temeinică şi o analiză pertinentă a experienţei trecute, politicile au  

impact pe termen scurt, neglijează inovaţia şi pot conduce la rezultate nedorite (Etzioni, 

1967). 

 Modelul funcţionează pentru grupurile bine organizate care îşi pot manifesta influenţa 

asupra celor implicaţi în procesul decizional. Nevoile grupurilor sau categoriilor sociale 

mai puţin organizate, care nu reuşesc să respecte condiţiile impuse pentru a participa la 

procesul decizional vor fi neglijate. 

 Nu în ultimul rând modelul are la bază premisa că decidentul întotdeauna va urmări 

interesul public. Dacă cei implicaţi în procesul decizional nu pun interesul public pe 

primul loc, validitatea acestui model decizional este redusă. 

  

Modele decizionale prin agregare – Delphi, Tehnica Grupului Nominal (Nominal Group 

Technique) (Gortner, Mahler, Nicholson, 1997) 

Aceste modele încearcă să reducă inconvenientele modelelor anterioare, fiind dezvoltate ca 

modele de soluţionare a problemelor, atât în sectorul public cât şi în cel privat. În general 

modelele se bazează pe un grup de persoane care generează un număr mare de alternative după 

care selecţia unei alternative optime se realizază printr-o formă de vot sau prin atingerea 

consensului. Aceasta reprezintă voinţa agregată a tuturor celor implicaţi în procesul decizional.  

Modelul Delphi este utilizat în special ca metodă de planificare în care unui grup de experţi li se 

cere să genereze (individual) un număr de alternative posibile pentru problema dată – în cazul 

discutat anterior, măsuri alternative pentru reducerea inflaţiei – după care grupul se reuneşte şi 

sunt discutate alternativele propuse de fiecare în parte în scopul reducerii numărului lor. Procesul 
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se poate repeta de mai multe ori până când se ajunge la o singură alternativă agreată de toţi 

membrii grupului. 

Modelul Grupului Nominal (GN) poate fi văzut ca o evoluţie a modelului Delphi, încercând să 

reducă şi mai mult interacţiunea dintre membrii grupului pentru a minimiza presiunea grupului 

asupra exprimării ideilor individuale. Delbecq, Van de Ven şi Gustavson (1975, p.42) subliniază 

că  modelul GN încurajază „reducerea diferenţelor de status, comunicarea liberă şi eliminarea 

tendinţei de monopolizare a discuţiilor de către membrii cu un statut înalt”.    

Prima etapă a GN este definirea clară a problemei care trebuie rezolvată – aceasta e formulată de 

obicei sub forma unei întrebări care este clară, specifică şi directă. Procesul decizional începe 

prin generarea de alternative în scris de către fiecare individ în parte (Delbecq, Van de Ven, 

Gustavson, 1975, p. 44); fiecare participant al grupului (preferabil între 5 şi 9 participanţi) 

realizează o listă cu posibile alternative/soluţii pentru rezolvarea problemei date. 

Pasul următor este citirea de către fiecare participant a listei cu soluţii propuse şi înregistrarea 

fiecăreia astfel încât nici o idee să nu fie pierdută. Doar după ce toate soluţiile au fost citite şi 

înregistrate se trece la analiza lor, fiecare soluţie având un timp limitat în care se discută. 

Limitarea timpului previne monopolizarea discuţiei de către membrii cu statut important şi 

menţine echilibrul.  

În final se alege soluţia sau soluţiile optime printr-un proces de vot. Procesul de vot variază de la 

alegerea pe baza majorităţii, realizarea unui clasament - participanţii sunt rugaţi să numeroteze 

primele 5 alternative în funcţie de importanţa lor – sau utilizarea unor metode de ierarhizare 

asistate de calculator (Ostrowoski et. All., 1984). 

Avantajele modelelor decizionale agregate sunt (Gortner, Mahler, Nicholson, 1997, p. 237): 

 Permit generarea unui număr mai mare de soluţii/alternative, diverse şi inovatoare 

comparativ cu modelul raţional sau incremental; 

 Reduc influenţa membrilor „grei” ai grupului asupra deciziei finale – echilibrează 

opiniile existente; 

 Reduc rigiditatea dată de procedurile standard de operare – standard operating 

procedures; 

  Reduc posibilele conflicte, care pot apărea în cadrul procesului decizional (vezi modelul 

incremental) datorită intereselor diferite a participanţilor, care de obicei duc la impas. 
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Critici: 

 Reprezentativitatea şi legitimitatea decidenţilor – în ce măsură experţii chemaţi să decidă 

asupra unei probleme de politică publică respectă criteriul reprezentativităţii  şi în ce 

măsură decizia lor poate fi considerată legitimă
17

. 

 Influenţa politică nu este întodeauna negativă – politica poate obtura dar şi clarifica 

anumite situaţii; negocierea, compromisul şi persuasiunea sunt metodele politicii în 

delimitarea soluţiilor probabile de cele mai puţin probabile şi în rezolvarea conflictelor 

care pot apărea (Gortner, Mahler, Nicholson, 1997, p. 239). 

 

Modelul „Coşului de gunoi” – Garbage Can Model (March, Olsen, 1976, 1986) 

Modelul „Coşului de gunoi” propus de March şi Olsen încearcă să descrie cu acurateţe procesul 

decizional în cadrul organizaţiilor. Premisa de la care se porneşte este faptul că ambiguitatea şi 

confuzia sunt inevitabile într-o organizaţie, astfel şi procesul decizional este lovit de acestea.  

Autorii susţin că procesul decizional este mai degrabă instabil şi ambigu, latura informală a 

organizaţiei jucând un rol decisiv. Metafora „coşului de gunoi” este folosită pentru a sublinia 

faptul că deciziile sunt luate atunci când apar oportunităţi sau necesităţi de a lua o decizie
18

. 

Critica adusă modelului raţional şi incremental este că asumă un nivel mult prea ridicat de 

cunoştinţe şi certitudine a procesului decizional. În realitate, majoritatea deciziilor sunt lovite de 

ambiguitate şi confuzie: obiectivele sunt ambigue, nu există un set clar de preferinţe ale 

organizaţiei  pentru rezolvarea unei probleme, cauzalitatea este greu de identificat, tehnologia e 

greu de definit, influenţa mediului extern e greu de cuantificat, evenimentele trecute sunt 

interpretate în mod diferit de către decidenţi, organizaţia se confruntă cu mai multe probleme 

odată, deci atenţia este distributivă anumite aspecte fiind neglijate (March, Olsen, 1979, p.12). 

                                                           
17

 Critica îşi are rădăcinile în abordarea politică a administraţiei publice care pune accent pe valorile de bază ale 

democraţiei, deciziile administraţiei trebuie să fie reprezentative şi legitime. Cine stabileşte care sunt „experţii” care 

vor lua decizia? În funcţie de ce criterii membrii grupului sunt catalogaţi ca „experţi”? Dacă societatea nu recunoaşte 

legitimitatea grupului, implementarea oricărei decizii este aproape imposibilă. 
18

 mai precis contingenţa are un rol însemnat în cadrul deciziei; aşa cum într-un coş de gunoi se pot găsi fel de fel de 

lucruri, orice alternativă poate ajunge să fie supusă dezbaterii spre decizie în funcţie de o multitudine de factori 
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 Modelul subliniază faptul că relaţia dintre toate aceste elemente ale procesului decizional 

este mai degrabă de natură temporală decât cauzală, ele pot rezulta la fel de bine atât din calcul 

raţional cât şi din pură întâmplare (March, Olsen, 1986).  Aceste lucruri sunt confirmate de 

diverse cercetări ale proceselor decizionale din organizaţii educaţionale sau militare (Olsen, 

1979,p. 314-337, Anderson, 1983). Analizând criza rachetelor din Cuba, Anderson (1983) a 

ajuns la concluzia că în situaţia respectivă deciziile au fost luate pe baza unor alegeri binare de 

tip da/nu în locul unei analize comprehensive a tuturor alternativelor (modelul raţional). De 

asemenea obiectivele au fost descoperite pe parcurs în urma discuţiilor dintre decidenţi, nu 

stabilite la început cum sugerează modelele anterioare (Anderson 1983, p. 211). Pentru situaţiile 

foarte dificile (complexe) decidenţii nu au ales neapărat alternativele care reprezentau soluţia 

optimă pentru rezolvarea problemei ci acele alternative care aveau un grad înalt de 

predictibilitate şi nu produceau schimbări majore (fie ele pozitive sau negative) (Gortner, 

Mahler, Nicholson, 1997, p. 240).  

 Modelul „coşului de gunoi” nu îşi propune să înlocuiască celelalte modele decizionale, ci 

să suplinească insuficienţele acestora. 

 Criticii acestui model spun că este unul mult prea metaforic şi nu există încă suficiente 

dovezi care să ateste că într-adevăr funcţionează sau că are un grad mare de aplicabilitate. Olsen 

subliniază că acest tip de proces decizional se poate regăsi în special în situaţiile de schimbare, 

atunci când scopul şi obiectivele organizaţionale sunt cele mai ambigue şi creşte numărul de 

oportunităţi (Olsen 1979, p. 83-85). Mai mult, Hickson (1986) a observat că acest tip de proces 

decizional este mai frecvent în organizaţiile publice decât în cele private. 

 


