ROLUL FACTORULUI UMAN ÎN PRACTICA MANAGERIALĂ. TEORII DESPRE COMPORTAMENTUL UMAN

Managementul unităţilor sociale, ca teorie şi pragmatică, a devenit mult mai complex în perioada actuală de profunde transformări sociale, marcată de tranziţia de la un sistem social – politic şi economic de tip dictatorial, hipercentralizat, etatizat şi politizat la cel inspirat de valorile democraţiei şi economiei de piaţa. Controlul acestor schimbări, integrarea activă a resurselor umane în mediul social caracteristic noii lumi de valori presupune a deplină şi corectă cunoaştere a diverselor câmpuri manageriale şi în principal, a managementului resurselor umane.

Managementul resurselor umane (M.R.U.) trebuie să surprindă specificului şi dinamica socio-economică a respectivului teritoriu pentru a deveni util, practic, pentru a asigura managerilor o sursă veritabilă de cunoaştere, generatoare de idei a căror aplicare (optimizare, instrumentare, implementare) să provoace şi să argumenteze eficienţa procesului productiv. Menţionam că managementul în general şi cel al resurselor umane în particular nu se poate dezvolta în nici un caz prin simplu  import conceptual: nu există manuale care învăţate pe de rost, memorate, să ducă automat la aplicare.

Mimetismul conceptual, cosmopolitismul ideatic şi plagiatul managerial sunt excrescenţe perverse ale unei gândiri comode, lipsite de abilitate şi supusă riscurilor majore în pragmatica şi practica managerială. Integrarea conceptuală şi pragmatica managerială are a ţine seama de caracteristicile mediului social – economic şi cultural din societatea românească în tranziţie.

Se poate aprecia  că obţinerea unui control asupra desfăşurării proceselor de producţie depinde, în ultimă instanţă de gradul de cunoaştere a factorului uman, dobândit de manageri. Cunoaşterea diferenţierilor obiective dintre persoane, a diversităţii opiniilor şi comportamentului adoptat de către oameni, funcţie de situaţie şi caracteristicile lor psiho-sociale, formează o cerinţă de prim ordin pentru un management performant.

1. Cunoaşterea factorului uman în mediul firmei 

Cunoaşterea unui om constituie un proces care conduce la formarea unei imagini de a cărui realitatea încă trebuie să ne îndoim deoarece acest proces suferă influenţa diferiţilor factori situaţionali atât pentru subiectul în cauză cât şi pentru manager. Managerii trebuie să ţină cont că starea emoţională poate influenţa modul de evaluare a muncii subalternilor putând conduce la sub sau supraevaluare a  calităţii prestaţiei,  îndeplinirii rolurilor profesionale. De  asemenea starea de tensiune psihică în care se află un subaltern face ca rezultatele obţinute să nu fie caracteristice iar necunoaşterea acestor stări de tensiune va deforma aprecierile evaluatorului (managerul), determinând o imagine (percepţie) cu totul falsă despre personalitatea subalternului. Evitarea unor astfel de situaţii se poate realiza numai cu condiţia cunoaşterii persoanelor din subordine şi observării atente a propriului comportament (autocontrolul).

Ce se întâmplă când numărul persoanelor în subordine este mare ?

Cum vor putea managerii să-şi cunoască colaboratorii, evitând imaginile false sau falsificate? Cum vor putea evita soluţiile şablon izvorâte tocmai din necunoaşterea adecvată a subalternilor?

Pentru astfel de interogaţii caută răspuns managementului resurselor umane oferind astfel de sugestii, informaţii utile. Dar pentru a oferi răspunsurile pertinente unor astfel de întrebări este absolut obligatorie dezvoltarea cunoştinţelor despre factorul uman. Aceste cunoştinţe trebuie să fie rezultatul unor multiple studii interdisciplinare întreprinse în condiţiile concrete existente în firmele respective.

Apreciem că ceea ce interesează, în  primul rând, sub aspectul cunoaşterii comportamentului uman este tocmai surprinderea “extremelor comportamentale” care se manifestă în anumite situaţii date, pentru anumite firme şi anumite obiective. 

Prin “extreme comportamentale” desemnăm modul de comportare, deci, de manifestare al persoanelor în situaţie de maximă insatisfacţie şi respectiv de maximă satisfacţie. Or, cunoaşterea acestor aspecte comportamentale ale oamenilor din subordine pentru a oferi managerilor o informaţie utilă pentru a identifica şi promova masurile potrivite de antrenare în rezolvarea sarcinilor cu minim  de efort, fără tensiuni şi fără pierderi. Managerii devin conştienţi de modul de a reacţiona al diferiţilor subordonaţi în funcţie de sarcina ce le-a fost repartizată. În acest fel, managerii îşi pot nuanţa modul de acţiune, de transmitere a sarcinilor, de control al îndeplinirii acestora în funcţie de caracteristicilor acestora, de comportamentul probabil pe care aceştia îl vor adopta. Teoriile manageriale au acumulat date convingătoare privitoare la dublul efect al oricăror măsuri adoptate de echipa managerială. El poate fi un efect principal; reprezentat prin consecinţele dorite prin adoptarea respectivei măsuri şi secundar constând în consecinţe nedorite şi neintuite ale măsuri luate (efecte perverse). Conceptul teoretic al “dublului efect”, axiomă care odată cunoscută de către manager poate fi utilizată în practica managerială.

2. Specificul resurselor umane 

Cunoaşterea specificului Resurselor Umane ale firmei prezintă o particularitate importantă, deoarece permite înţelegerea omului sub aspect posibilităţii sale creatoare şi a limitelor momentane.

Întreprinderea constituie un sistem a cărui eficienţă depind de maximul de coordonare a componentelor umane. Managerul, în efortul de a coordona o activităţi prestate de fiecare element component, se confruntă cu necesitatea cunoaşterii specificului acestuia în cadrul complexului relaţional OM- ÎNTREPRINDERE. 

În cazul unui sistem tehnic, cum este ceasul de pildă, elementele componente sunt astfel calibrate încât funcţionează cu precizie şi în limitele unor toleranţe ce conduce la realizarea unor scopuri fără nevoia unor ajustări permanente. Elementele componente ale ceasului au fost proiectare şi dimensionate în aşa fel să asigure o funcţionare care să determine o rotaţie de 360 de grade. Funcţionarea continuă a acestui sistem presupune – când totul decurge normal – numai acţionarea asupra arcului, respectiv a sursei de energie.

Sistemul întreprinderii nu poate fi conceput ca un sistem tehnic, el fiind construit din elemente umane, iar oamenii se deosebesc unii de alţii. Astfel, persoanele care au aceeaşi educaţie, calificare, care au urmat acelaşi şcoli, au aceeaşi vârstă, au trăit în condiţii asemănătoare prezintă totuşi diferenţieri comportamentale.

Condiţiile comune de mediu, determină apariţia unor trăsături asemănătoare în comportamentul acestor persoane.

Tocmai pe fondul acestor asemănări devin mai evidente diferenţierile care reflectă influenţa structurilor psihosomatice, caracteristicilor individuale în manifestările comportamentale. În eforturile de a asigura coordonarea elementelor umane delimitate atribuţiile şi responsabilităţile care revin fiecărui post. Astfel, fiecare membru al unui grup ocupă o anumită poziţie în structura ierarhică a grupului, căreia îi corespunde un status.

STATUTUL desemnează suma de atribuţii şi responsabilităţi prevăzute pentru fiecare post în parte. Statutul postului vizează instalarea unor relaţii optime care să asigure desfăşurarea activităţii productive. STATUTUL care transpune în mod formal, instituţionalizat, interelaţiile dintre titulari de post este menit să elimine manifestările subiective.

Manifestarea titularului de post în strict acord cu statutul pe care-l deţine poartă denumirea de ROL.

Rezolvarea problemelor izvorâte din necesitatea de coordonare a necesităţilor activităţilor umane prin formalizarea relaţiilor dintre titularii posturilor, precizarea statutelor şi definirea rolurilor este doar o soluţie ideală, deoarece în practică survin o serie de obstacole legate de cadru organizatoric precum şi de caracteristicile psihosomatice ale titularilor de posturi. Cadru organizatoric definit prin posturile existente în întreprindere şi statutele acestora suferă modificări inerente, ca urmare a progresului tehnologic şi ştiinţific, ceea ce duce la restucturarea reţelei de posturi, a statutelor acestora. În ceea ce priveşte efortul de a statua interrelaţiile dintre titularii posturilor, prin stabilirea rolului fiecăruia se recunoaşte că practic, reţeaua de relaţii interpersonale, bazate pe simpatii şi antipatii propulsează informalul în activitate. De aici rezultă că de fapt, coordonarea activităţi continuă să reclame un efort deosebit din partea managerilor şi că oficializarea (formalizarea) relaţiilor nu conduce în sine la satisfacerea nevoii de a sincroniza resursele umane. În măsura în care fiecare titular de post devine conştient de importanţa respectării statutului, care corespunde postului deţinut, pentru funcţionarea firmei, de obiectivitatea acestui statut, se vor restrânge manifestările informale. Cu toate acestea nu va exista o identitate absolută între cerinţele statutului (aşteptări) şi interpretarea rolului. Această neconcordanţă provine în primul rând din diferenţierile individuale.

Oscilaţiile comportamentale nu pot fi standardizate, dar se poate realiza o utilizare eficienţă a resurselor umane prin coordonarea efectivă a activităţii prestate de oameni. De aceea, coordonarea activităţilor umane din întreprindere, obţinerea sincronizării dorite a rezultatelor acestora – pentru a satisface ritmul impus de tehnica folosită şi baremurilor calitative prevăzute – formează obiectivului esenţial al managementului şi anume aceea că ea vizează, îndeosebi, reglementarea şi subordonarea relaţiilor dintre oameni obiectivului primordial al întreprinderii –eficienţei.

3. TEORII ALE COMPORTAMENTULUI UMAN 

 Cunoaşterea specificului resurselor umane presupune cu precădere îmbogăţirea cunoştinţelor privind comportamentul şi atitudinile personalului. Această cunoaştere se poate realiza prin familiarizarea cu diverse modele propuse de teorie.

Modul comportament desemnează ipoteză (ipoteze), factorii şi regulile de interacţiune dintre aceşti factori, conform cărora rezultă o anumită acţiune, ce produce manifestarea omului printr-un mod specific de acţiune. Teoriile elaborate în vederea explicării comportamentului uman se diferenţiază după importanţa care se atribuie factorilor externi comparativ cu factorii interni. 
Factori externi (Fe) desemnează acţiunea mediului asupra fiinţei umane iar plasarea accentului exclusiv asupra lor acreditează ipoteza provocării şi dirijări comportamentului uman din exterior.

În cadrul acestei teorii comportamentul este considerat ca fiind dependent în general de aceşti factori externi. Mediul acţionează asupra persoanelor prin intermediul unor stimuli care provoacă răspunsuri.

Pentru unul şi acelaşi stimul (S) răspunsul (R) nu se va diferenţia sau deosebirile între răspunsul diferitelor persoane vor activa în limite restrânse.

Factorii interni (Fi) desemnează nevoile (dorinţe, tensiuni ori starea de insatisfacţie) iar plasarea accentului asupra acestor factori acreditează implicit ipoteza conform căreia comportamentul este dependent de particularităţile fiecărui om. Aşa cum particularităţile prezintă o largă diferenţiere de la o persoană la alta tot aşa şi comportamentul, ca răspuns la acţiunea unuia şi aceeaşi stimul, va prezenta o largă variabilitate.

Cele mai răspândite teorii asupra comportamentului sunt: 

1. TEORIA STIMUL (S)- RĂSPUNS ( R)  S->R 

2. TEORIA MOTIVAŢIEI (TM ) 

3. TEORIA ANALIZEI TRANZACŢIEI ( TAT )

În cadru acestor teorii s-au construit mai multe modele care tind să explice comportamentul uman. Toate aceste teorii acceptă în comun trei ipoteze fundamentale:

a) comportamentul este cauzat (provocat de stimuli); 

b) comportamentul este motivat (provocat de motivaţie); 

c) comportamentul este orientat (scopul, finalitatea);

A. PRINCIPIUL COMPORTAMENTULUI CAUZAT 

Conform acestui principiu, trecerea la acţiune este produsă de anumite forţe care derivă din interacţiunea factorilor de mediu cu factorii interni. CAUZA care declanşează comportamentul este reprezentată de acţiunea unor stimuli asupra persoanei. STIMULI sunt semne sau semnale pentru acţiune. Stimulii, bombardând persoana, sunt filtraţi şi triaţi în funcţie de nevoile existente la un moment dat (dorinţe, tensiuni, insatisfacţii).
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Figura 3 – Model al comportamentului uman (conf. Leavitt, H.J., „Managerial Psycology”, Chicago, 1972)
B. PRINCIPIUL COMPORTAMENTULUI MOTIVAT 

Acest principiu desemnează stările pe care le trăieşte persoana respectivă – dorinţe, tensiuni, insatisfacţii. Acest principiu dezvăluie faptul că orice manifestare comportamentală se conjugă cu existenţa anumitor motive. MOTIVELE sunt reprezentate ca nevoile tensiuni şi disconfortul intern, care în momentul acţiunii stimulului nu sunt satisfăcute, aceste nevoi vor constitui temeiuri pentru adoptare unui anumit tip de acţiune, a unui comportament. Altfel exprimat, reacţia oricărei persoane la stimuli este generată de anumite motive reprezentate de nevoi (dorinţe, tensiuni, insatisfacţii) active. NEVOILE ACTIVE sunt tipuri de nevoi care prin presiunea pe care o provoacă determină persoana să-şi concentreze acţiunea în direcţia acestor obiective care vor asigura satisfacerea lor. Pentru anumite teorii, conceptul de motivaţie constituie punctul central în înţelegerea comportamentului uman. În esenţă, motivaţiile sunt considerate drept stări de insatisfacţie (conflict intern) care generează tensiune psihică. Aceasta poate fi redusă prin mobilizarea persoanei în acţiune în direcţia satisfacerii nevoilor interna existente.

C. PRINCIPIUL COMPORTAMENTULUI ORIENTAT 

Acest principiu derivă din principiul comportamentului motivat. Astfel eliberarea ori reducerea tensiuni produse de existenţa anumitor nevoi specifice persoanei respective se poate realiza numai în măsura în care se trece la acţiune, iar această acţiune este cu necesitate orientată spre acel obiectiv care, odată atins, va produce maximul de satisfacţie a nevoii existente. Deci, prin acţiunea sa, persoana tinde să obţină satisfacerea nevoii active, prin realizarea anumitor obiective sau a unui obiectiv specific, denumit SCOP. Obiectivele vizate de persoană pot fi fizice sau psihice. În cazul obiectivelor psihice, apare cu claritate posibilitatea atingerii unor limite care constituie un nivel suficient, adică nivelul care satisface nevoia şi determină eliberarea din tensiuni. În cazul obiectivelor psihologice, problema este mai complexă pentru că este dificil de conceput, dacă nu chiar imposibil, că atingerea anumitor nivele ar putea determina stingerea nevoilor respective. Astfel, este greu de presupus că atingerea anumitei poziţii de PRESTIGIU ar putea determina stingerea acestei nevoi de prestigiu. Mai uşor de acceptat este că obiectivele psihologice sunt nelimitate sub aspectul capacităţii de absorbţie şi deci că nu se poate vorbi de o stingere deplină a motivelor de ordin psihologic. Chiar şi pentru obiectivele fizice se cere subliniat caracterul repetitiv al nevoilor (de exemplu foamea poate fi gândită ca satisfăcută deplin numai într-un anumit interval de timp după care va reapare). Atingerea scopului urmărit face posibilă recepţionarea unor noi stimuli de către persoana în cauză, aceasta orientându-şi  activitatea spre un set obiectiv. Tocmai pornind de la aceste principii: al comportamentului cauzat, al comportamentului motivat, al comportamentului orientat spre anumite obiective, au fost elaborate cele trei teorii amintite.

A. TEORIA STIMUL – RĂSPUNS (S –>R ) 

Această teorie explică comportamentul uman prin acordarea unei importanţe dominante factorilor de mediu, considerând că mediul este singura variabilă independentă controlabilă. Acţionând şi modificând mediul, managerii dispun de o pârghie eficace în orientarea comportamentului oricărei persoane în sensul dorit. Fiinţa umană este considerată ca fiind modelată de mediul de convieţuire şi având plasticitate infinită. Locul central fiind acordat mediului şi stimulii vor primi o importanţă deosebită în explicarea comportamentului. 

Elaborarea acestei teorii a fost favorizată de experimentele întreprinse de PAVLOV referitoare la crearea reflexelor condiţionate. Mecanismul de formare a reflexelor condiţionate şi dirijarea, pe această cale, a comportamentului poate fi redat formal astfel:
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Figura 4 – Mecanismul de formare a reflexelor condiţionate

unde:

· SN = stimul neutru

· SC = stimul condiţionat

· SNC = stimul necondiţionat

· n1 = numărul repetiţiilor

· R = răspuns

· ST = proces de stingere

Se poate remarcă faptul că într-o  primă fază se acţionează asocierea unui stimul neutru – SN- (care nu influenţează comportamentul ) cu un stimul necondiţionat – SNC (care provoacă răspunsul ) această pereche de stimuli repetându-se de un număr de ori (n1, n2, …, ni). În urma aplicaţiei repetate a cuplului stimul-neutru/ stimul necondiţionat, se ajunge în faza în care stimulul neutru va putea provoca acelaşi răspuns ca stimulul necondiţionat. 

În felul acesta stimul neutru se transformă în stimulul necondiţionat, fie că este administrat independent, fie simultan cu aceasta.

În felul aceasta stimuli neutru se transformă în stimul condiţionat adică într-un stimul care a dobândit capacitatea de provoca răspunsul dorit prin repetarea administrării în cuplu cu stimulul necondiţionat adecvat. Pornind de la mecanismul formării reflexelor condiţionate, comportamentul uman a fost explicat ca răspuns faţă de solicitările factorilor externi, solicitări concretizate prin stimuli care acţionează permanent asupra persoanei.

În cadrul teoriei S-R au fost construite două modele pentru explicarea comportamentului uman:

a) condiţionarea de tip –stimul (tip S) 

b) condiţionarea de tip –răspuns (tip R)

A) Condiţionarea de tip –S ( Pavlov) în explicarea comportamentului, acordă un loc central stimulilor. Comportamentul uman fiind conceput ca rezultat al unor procese de condiţionare. Condiţionarea de tip –S asigură formarea şi consolidarea reflexelor dorite dacă se aplică un cuplu de stimuli (neutru şi necondiţionat). Preluând rezultatele experimentelor lui Pavlov cu privire la formarea reflexelor condiţionate, comportamentiştii (behavioriştii) le-au extins asupra comportamentului uman. Din punctul lor de vedere, persoana este asemănătoarea cu o “cutie neagră” în care se produc procese ce nu interesează, sau un automat programat să acţioneze în mod stereotip faţă de stimuli de aceeaşi natură. Conform acestei teorii managerul poate provoca un anumit comportament. Abilitatea managerului se reduce, în această optică, la identificarea stimulilor cu care va acţiona asupra subalternilor pentru a le orienta acţiunile în direcţia aleasă. Menţinerea comportamentului subalternilor în acord cu orientarea imprimată presupune aplicarea unor stimuli de întărire, adică a acelor stimuli care  determină consolidarea reflexelor condiţionate, favorabile exercitării sarcinilor. Stimul de cointeresare este apreciat ca fiind alcătuit dintr-un set de stimuli de întărire. Stimulii de întărire ce pot fi utilizaţi într-o firmă sau întreprindere pot fi grupaţi în funcţie de EFECTUL ŞI GENEZA lor.

După EFECTUL produs, stimuli de întărire se împart în: 

· stimuli pozitivi (răsplată, recompensă) şi pot fi:

· biologici (hrană, apă); 

· sociali (reputaţie, prestigiu, mândrie);  

· câştigaţi (afecţiune, apreciere, recompense). 

· stimulii negativi (de penalizare, aversivi, neplăcuţi),care pot fi la rândul lor:

· biologici (căldură, excesivă, frig excesiv); 

· sociali (pedepse);

· câştigaţi (dezaprobare socială).

După GENEZA lor, stimuli de întărire pot fi: 

· accidentali (a căror administrare nu este dependentă de manifestările de comportament şi care determină consolidarea unui anumit răspuns cu totul întâmplător); 

· condiţionaţi – consolidează răspunsurile pentru că sunt recompensativi (bani, afecţiune);

Multiplicând stimulii de întărire managerii pot obţine orientarea comportamentului uman (subordonaţilor) mărind frecvenţa acelor răspunsuri care se materializează în performanţă.

Prin cercetări psihosociologice s-a constatat că aplicarea, de pildă, a recompensei la un interval mai scurt după obţinerea unui rezultat pozitiv şi momentul aplicării  stimulului de întărire, duce la motivaţi mai profunde. Din contra, creşterea decalajului de timp dintre momentul obţineri rezultatului şi momentul administrări  stimulilor de întărire duce la diminuarea efectului de consolidare a răspunsului cu atât mai mult cu cât intervalul de timp este mai mare. 

Operaţiile de întărire pot fi continue – când stimulul de întărire se aplică permanent (salarii acceptate ca suficiente) şi intermitente când stimuli de întărire este aplicat periodic. Operaţia de întărire duce la mărirea posibilităţii de apariţie a comportamentul căruia i s-a aplicat acest stimul de întărire. După cum stimulul de întărire este pozitiv sau negativ şi operaţia de întărire poate fi pozitivă (+) şi negativă  (-). Întărirea pozitivă urmăreşte mărire posibilităţii de apariţie a respectivelor răspunsuri: iar întărirea negativă urmăreşte întârzierea sau anularea răspunsurilor nedorite.

B) Condiţionarea de tip –R (Skinner)

În explicarea comportamentului uman acordă o importanţă particulară răspunsului (R). Deci, orientarea comportamentului nu se poate realiza pornind de la identificarea răspunsului dorit şi aplicarea stimulilor adecvaţi imediat după ce s-a obţinut acest răspuns. Prin sublinierea importanţei acordate alegerii răspunsului dorit de către manager se aduce o restrângere ideii de plasticitate infinită a fiinţei umane. Comportamentul uman continuă să fie dependent de factori externi, de mediu, dar răspunsurile prezintă o gamă limitată de tipuri în funcţie de specificul persoanelor în cauză. Astfel spus, prin aplicarea unor stimuli nu se provoacă o largă varietate de răspunsuri, ci este posibilă numai mărirea frecvenţei unora dintre răspunsuri care în mod obişnuit caracterizează persoana respectivă. Procesele interne care se produc pentru persoană în parte continuă să constituie o cutie neagră, dar se admite că numărul şi tipul reacţiilor persoanei faţă de diferiţi stimuli este limitat şi identificat aceluia care corespunde cel mai bine exigenţelor locului de muncă, tocmai pentru că stimulii nu pot provoca orice tip de răspuns.

Din acest punct de vedere, acceptând ideea de răspunsuri diferenţiate în funcţie de specificul persoanelor, condiţionate de tip –R surprinde mai nuanţat variabilitatea comportamentului uman. Condiţionarea se realizează observând răspunsurile persoanei. Fiecărui răspuns i se calculează probabilitatea de apariţie în momentul „t” (probabilitatea notate cu ti(t)). Astfel se apreciază frecvenţa de apariţie a comportamentului considerat de manageri adecvat îndeplinirii sarcinilor. Acest comportament este reprezentat de răspunsul cu (pi(t)>0) care se asigură corespondenţa cea mai ridicată cu obiectivele firmei. Condiţionarea de tip -R vizează tocmai mărirea frecvenţei de apariţie a unor astfel de răspunsuri. În acest scop, imediat după producerea comportamentului dorit, considerat răspunzător de către manager, se aplică un stimul de întărire evaluat ca fiind adecvat. Efectul stimulilor de întărire (Si) este apreciat ca dependent de modul în care subiectul în cauză îl va aprecia (evalua). Deci probabilitatea apariţiei comportamentului dorit în timpul t+1 depinde de modul în care este evaluat Si (stimul de întărire) de subiectul care l-a perceput (şi asupra căruia a fost aplicat). 

Pentru exemplificare să considerăm următoarele situaţii ipotetice privind acordarea unor recompense materiale într-o firmă

a) valoarea recompenselor depăşeşte substanţial valoarea recompenselor aşteptată de către subiect; 

b) valoarea recompenselor acordate de către manager este sub nivelul valorii aşteptate de subiect; 

Recompensele acordate de către manager constituie un stimul de întărire (Sî) prin care se urmăreşte creşterea frecvenţei răspunsurilor dorite. Recompensând un anumit comportament managerul urmăreşte deci să-l determine pe subiect să-l repete cât mai frecvent. Îi practică însă efectul depinde de modul în care acesta vor fi evaluate de către subiect:

· Dacă valoarea recompensei acordate de către manager depăşeşte ori este egală cu valoarea aşteptată de subiect, atunci în viitor, la momentul t+1 – răspunsul recompensat se va  caracteriza printr-o probabilitate mai ridicată comparativ cu probabilitatea ce-i revenea la momentul respectiv t (iniţial):


[image: image3.wmf](

)

(

)

(

)

1

+

<

t

p

t

p

R

i

i

i


Evaluând favorabil stimulul de întărire, subiectul respectiv va acţiona în viitor pentru un răspuns comportamental care să răspundă răspunsului (observat) pentru care a fost recompensat de manager.

· Dacă valoarea recompensei este sub nivelul valorii aşteptate de subiectul receptor, atunci în viitor – la momentul t+1 – comportamentul recompensat îşi va reduce probabilitatea comparativ cu momentul t, adică 
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În această situaţie stimulul administrat de către managerul este apreciat ca stimul de întărire, dar subiectul receptor nu-l va percepe la fel. Nivelul ridicat al aşteptărilor subiectului receptor devine sursa de insatisfacţie şi va determina subiectul la reorientarea comportamentului său, reducându-se posibilitatea apariţiei răspunsului recompensat de manager. Diferenţa dintre probabilitatea de manifestare a comportamentului dorit (recompensat) la momentele t şi t+1 va fi mai mare cu cât diferenţa dintre recompensa aşteptată şi cea acordată va fi mai mare.

Introducerea ideii de dependenţă a efectului stimulului de întărire de modul în modul în care acesta va fi evaluat de către receptor atestă importanţa deosebită ce se acordă diferenţelor subiectul dintre persoane, în cazul unei condiţionări de „tip –R”.

Considerând efectul stimulat (stimulul de întărire) dependent de nivelul de aşteptare a stimulului receptor, condiţionarea de „tip –R” scoate în evidenţă complexitatea rolului pe care îl are managerul în aceasta coordonare a comportamentului subordonaţilor. Pentru a realiza un succes această coordonare este necesară cunoaşterea  diferenţelor care există între nivelul de aşteptare, nivelul aspiraţiei  şi nivelul de realizare. 

Astfel, în literatura de specialitate se arată că nivelul de aspiraţie (ceea ce se doreşte) se deosebeşte de nivelul de aşteptare (ceea ce ar putea obţine) şi de nivelul de realizare (ceea ce pot să înfăptuiesc).

Condiţionarea de „tip –R” angajează în mare măsură modul în care evaluând (subiectul) percepe valoarea stimului de întărire.

Percepţia este apreciată ca fiind un proces de cunoaştere a obiectelor şi fenomenelor din jur prin intermediul simţurilor.

Aceasta joacă un rol deosebit în evaluarea diferenţială a stimulului de întărire, atât de către manager cât şi de către subordonaţi. Pentru unul şi acelaşi ansamblu supus percepţiei, imaginile se pot diferenţia de la o persoană la alta. Acest fenomen a fost numit PERCEPŢIE DIFERENŢIATĂ. Explicarea percepţiei diferenţiate prin intermediul raportului dintre subiectul percepţiei şi fondul percepţiei (A.Chircev) elimină posibilitatea unei interpretări false sau falsificate a diferenţelor dintre imaginile pe care şi le formează diferitele persoane cu privire la acelaşi ansamblu perceptual. Astfel, în procesul percepţiei obiectivul care constituie centru de interes este mai clar identificat de majoritatea persoanelor, spre deosebire de condiţiile de ansamblu în care este amplasat acest obiectiv, adică de fondul perceptual. 

INTERESELE pot forma o altă cauză a unei evaluări diferenţiale a stimulilor de întărire (Si) de către subiect şi de manager. Interesul se exteriorizează prin exprimarea preferinţei pentru o anumită alternativă (în situaţii ce permit opţiunea) prin subevaluarea sau supraevaluarea ca urmarea a transformării de către manageri, a rezolvării unor probleme de muncă în chestiune de prestigiu personal. Interesul poate conduce, în extremis, la adoptarea unei poziţii voit tendenţioase cu toate consecinţele ce decurg, şi care în primul rând constau din deformări, conştiente sau nu, ale caracteristicilor situaţiilor. Interesele nu sunt statice şi geneza lor poate fi modelată prin considerarea mai multor factori, astfel: 
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unde:

· I = interesul

· ai = activitatea prestată de persoana în cauză (specialitate, profesie)

· ep = experienţa câştigată în plan profesional

· im = influenţa mediului ambiant

· x = alţi factori neidentificaţi.

Teoria „S – R” conduce la ideea ca firma sau întreprinderea este un mediu de formare a unor reflexe condiţionate prin intermediul cărora managerii pot obţine orientarea (dirijarea) comportamentului subalternilor în direcţia îndeplinirii obiectivelor. Conform acestei teorii rolul managerilor este în primul rând unul organizatoric. Măsurile organizatorice, sistemul recompenselor sau al  penalizărilor constituie stimulul prin care este provocat sau orientat comportamentul subalternilor în direcţia urmărită de manager.

În acest context INTERESELE joacă un rol important. Interesul dominat al subalternilor acţionează ca un filtru asupra stimulilor. Astfel, în cazul unui interes major, la un moment dat, stimulii care nu sunt pe linia acestui interes nu vor fi percepuţi decât dacă ating anumite intensităţi. Procesul a fost denumit ca “apărarea perceptuală”. Deci în situaţiile de interes dominant mecanismul apărării perceptuale acţionează în sensul ridicării pragului de percepţie pentru stimuli care nu sunt de natura interesului dominant. Această constare scoate în evidenţă importanţa cunoaşterii intereselor subalternilor şi în special a interesului  dominant pentru  a putea alege stimuli de întărire Si  corespunzători şi a obţine amplificarea dorită a comportamentului prin administrarea acestor stimuli.
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