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1. Etape si principii ale managementului afacerilor

Proiectarea corectd a unei afaceri este o premisa esentiald pentru succesul acesteia.
Important este modul in care managerul abordeaza afacerea, felul in care intelege sd o
conducd, principiile si valorile pe care le alege si care se reflectd in practicd. Experienta
aratd cd viziunea pe termen scurt este o optiune ingeldtoare: de multe ori succesul
imediat poate ingela, poate exista tentatia de a obtine beneficiu maxim in cel mai scurt
timp posibil. O astfel de afacere nu are insi sanse de succes pe termen lung. In conti-
nuare, vom prezenta recomandari privind conducerea unei afaceri, etapa cu etapa.

1.1 Managementul afacerilor pe etape

Etapele pe care trebuie sd le urmeze conducerea unei afaceri deja constituite sunt
urmadtoarele:

e cunoasterea domeniului condus, a problemelor cu care se confrunta organizatia,
prin diagnoza;

e construirea unui proiect de evolutie a organizatiei pentru rezolvarea problemelor
cu care se confrunta, prin prognoza;

e un moment esential este cel al formularii si adoptarii deciziei referitoare la solutio-
narea unei probleme sau la viata intregii organizatii;

e organizarea activitdtilor, pentru punerea in practicd a deciziei;

e motivarea angajatilor pentru a se obtine actiunea eficientd a acestora;

e controlul, prin care rezultatele sunt masurate, sunt comparate cu costurile si se
stabilesc masurile de corectare corespunzatoare pentru noul ciclu de activitate.

In functie de luarea deciziilor, conducerea in ansamblu poate fi ordonata in trei faze:

1. faza pre-decizionala:
— formularea problemei;
— prognozarea evolutiilor posibile si a unor solutii alternative;

2. faza decizionala:
— analiza, evaluarea solutiilor alternative si ierarhizarea lor;
— adoptarea uneia dintre solutiile alternative, a solutiei consideratd optima

(decizia propriu-zisa);

3. faza post-decizionala:
— aplicarea deciziei (din punct de vedere tehnic si uman);
— evaluarea solutiei prin prisma rezultatelor obtinute (controlul).

(Aceste faze vor fi detaliate in capitolele 2, 3, 4.)

1. 2. Eficacitate si eficienta

Ideea centrald a managementului afacerilor constd in realizarea eficientd a activititilor.

Eficacitatea reprezintd mdsura in care o activitate satisface o necesitate, realizeaza un
obiectiv, indeplineste o functie. Spre exemplu, eficacitatea unei scoli este data de gradul
in care profesorii reusesc sa transmita cunostintele necesare elevilor. Eficacitatea unei
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activitdti poate fi pozitivd (activitatea avuta in vedere e realizata intr-o oarecare masura),
nuld (o activitate de propagandad nu convinge pe nimeni, de exemplu) sau negativa (prin
activitatea respectiva se obtin efecte contrare celor urmarite). In concluzie, eficacitatea
este o caracteristica a functiilor organizatiei (si, in particular, a functiilor conducerii),
indicand gradul de realizare, masurat prin efecte, a acestora.

Eficienta semnifica mdsura rezultatelor unei activitati prin raportare la eforturile facu-
te in timpul desfasurarii activitatii respective. In sens general, a fi eficient inseamni a face
un lucru cat mai bine cu costuri cat mai reduse.

Sunt foarte cunoscute sensurile eficientei in fizicd si in economie:

a) in fizicd, eficienta reprezinta randamentul utilizarii energiei (randamentul fiind cu

atat mai mare cu cat energia pierdutd intre intrare si iesire este mai mica);

b) in economie, eficienta este raportul dintre castigul economic si cheltuieli (eficienta
tiind ridicata atunci cand castigurile sunt mai mari cu cheltuieli cat mai reduse);

c) in societate, in sociologie, in teoria organizatiilor si in management, analiza efi-
cientei este mai dificild decat in fizicd si in economie, in primul rand datoritd
dificultatilor de a compara intrdrile (resursele de orice fel) si iesirile (produsele de
orice fel), acestea avand unitati de masura diferite. Drept urmare, eficienta inseam-
nd maximizarea rezultatelor si diminuarea costurilor. Altfel spus, eficienta este ra-
portul dintre eficacitate (care constd, cum ardtam, in gradul de realizare a obiec-
tivului stabilit) si costuri (cheltuielile de resurse si efectele negative ale activitatii).

.. . Eficacitate
Eficientd = ———
Costuri

1.3 Principii ale managementului eficient

Conducerea bazata pe principii este un model de management care ofera solutii la
unele din dilemele celor care conduc afaceri intr-o societate complexa precum cea
contemporana:

e Cum se poate pastra echilibrul intre munca si familie, ambitii profesionale si per-

sonale?

e Cum se poate pastra ,directia” in lumea de azi, in care schimbadrile apar pe neas-

teptate si au cele mai variate efecte?

e Cum se poate crea o echipd de lucru ai carei membri se completeaza unul pe altul

si care se bazeaza pe respect reciproc?

e Cum se poate incuraja dorinta de schimbare si de modernizare fara a aduce mai

multe pagube decat avantaje?

Conducerea bazatd pe principii se practica pe patru niveluri: (1) nivelul personal - re-
latia managerului cu el insusi; (2) nivelul interpersonal - relatia managerului cu ceilalti;
(3) nivelul managerial - rdspunderea de a duce un lucru la indeplinire impreund cu cei-
lalti angajati; (4) nivelul organizational - organizarea angajatilor, construirea echipelor,
rezolvarea problemelor. Pentru primele doud niveluri, principiul de baza este increderea,
pe care se clddeste succesul in relatiile intre oameni. Pentru nivelul managerial, principiul
de baza este delegarea autoritatii, iar pentru nivelul organizational, principiul cheie este
alinierea. Acest ultim principiu inseamna cd ceea ce este important pentru un manager
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este sa pastreze o busola morald, si sa le ofere angajatilor sai toate conditiile pentru auto-
control si aplicarea deciziilor la nivelul lor. In felul acesta, managerul va avea timp pentru
a se ocupa de strategia generala (proiectarea, dezvoltarea afacerii pe termen lung).

Din aceastd perspectiva, managerii de succes sunt cei care:

Urmeaza mereu scoala experientei lor - deci sunt persoane receptive care invata
mereu si, mai ales, invata din propriile greseli;

Considera ca viata este o misiune de indeplinit, nu o carierd;

Au o atitudine optimistd, pozitiva, vdd in permanentd partea bund a lucrurilor si
sunt constienti de propria valoare;

Nu reactioneaza exagerat in fata criticilor, slabiciunilor omenesti, comportamente-
lor negative;

Duc o viatd echilibrata si se feresc de pareri extreme, nu impart totul in bine si rau,
nu vor mereu totul sau nimic;

Considera ca viata le aduce mereu ceva nou;

Imbunatitesc toate situatiile in care intrd printr-o atitudine lipsiti de preconceptii,
sunt productivi intr-un mod creator;

Exerseazad permanent in vederea innoirii de sine (isi antreneaza mintea prin citit).

Dupd un cunoscut autor american, cele ,sapte deprinderi” pe care un manager
modern trebuie sa si le formeze sunt!:

1.

Atitudinea proactivi - este atitudinea inversa atitudinii reactive pe care o au majori-
tatea oamenilor. Altfel spus, multi oameni cauta sa-si transfere responsabilitdtile
dand vina pe altii, pe intamplari sau pe mediul inconjurdtor. La un manager, o
asemenea atitudine e ddundtoare, pentru cd inseamna timp pierdut si scaderea efi-
cientei. A fi proactiv inseamna a cauta in primul rand o solutie, o rezolvare a pro-
blemelor; mai mult, un manager trebuie sa preintaimpine problemele, sa aiba capa-
citatea de a vedea oarecum in avans crizele care se pot declansa, ca sd le poatd
solutiona in faza mai putin grava.

Existenta scopului, incd de la inceputul actiunii. La baza managementului eficient sta
constiinta activa atat a scopurilor cat si a capacitatilor de a le aduce la indeplinire
cu ajutorul imaginatiei.

Prioritatea prioritatilor. Aceasta inseamna o viatd disciplinata, o concentrare pe ace-
le activitati care sunt cele mai importante si nu neapdrat cele mai urgente (deprin-
derea presupune vointa si discernamant).

. Gindirea cdstig/cistig. Cel mai adesea, negocierile se bazeazda pe o mentalitate

castig/pierdere (,adversarul” trebuie pdcalit, trebuie sd piardd) sau si mai gresit,
pe o mentalitate pierdere/pierdere (,,sd moard si capra vecinului”). Gandirea cas-
tig/castig presupune ca fiecare parte care negociazd trebuie sd aibd un avantaj si
sa fie multumitd in urma tranzactiei.

A intelege mai intdi si apoi a fi infeles. Majoritatea interactiunilor interpersonale nu
inseamna si o ascultare atenta a celuilalt. De obicei interlocutorii au in minte niste
idei sau atitudini pe care vor sd le impuna indiferent de parerile celuilalt, astfel ca
ascultd superficial sau selectiv argumentele care le sunt aduse.

1 Stephen Covey -Etica liderului eficient sau Conducerea bazati pe principii, Editura ALLFA, Bucuresti, 2002,
pp- 32-39.
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6. A actiona creativ. Cele mai multe negocieri sunt targuieli fara parasirea pozitiilor
initiale ajungandu-se cel mult la compromisuri. Printr-o comunicare creativa insd,
se inteleg nevoile si interesele fundamentale ale ambelor parti si se gdseste o
solutie mai buna chiar decat cele pe care le-ar fi gasit fiecare parte.

7. Continua innoire de sine in vederea depdsirii dezordinii - este de fapt continua

antrenare a managerului pe toate planurile.

Deprinderile se pot dobandi printr-o educare constienta a unor trasaturi de persona-
litate. Influenta lor asupra eficientei nu se vede decat in timp. Avantajul este cd manage-
rul va obtine rezultate nu pe o cale ,tehnicd” mai costisitoare, ci va obtine rezultate
printr-o schimbare de viziune, cu costuri aproape nule in plan financiar.

DE RETINUT!

Managementul unei afaceri se realizeaza pe etape: diagnoza, prognoza, decizia,
organizarea, motivarea, controlul. Eficienta reprezintd raportul intre eficacitate si
costuri. Un manager de succes trebuie sa evite deprinderile gresite si sa adopte principii
moderne de conducere.

Cuvinte cheie

- eficacitate
- eficienta

- etape

- principii
Recomandiri

Deseori responsabilitdtile de manager apar brusc, fara ca oamenii respectivi sa fie
pregatiti sa le preia. Asadar managementul reprezintd o constructie realizata in timp si
cu metoda. Se poate incepe prin evitarea celor 7 deprinderi ale oamenilor ineficienti?:

e Fii reactiv: indoieste-te de tine si dd vina pe ceilalti;
e Lucreazd fara un scop clar de la inceput;

e Fd mai intdi lucrurile urgente;

e Gandeste in termeni de castig-pierdere;

e Cautd ca mai intai sa fii inteles;

e Dacd nu poti castiga fa compromisuri;

e Teme-te de schimbare si amana imbunatatirile;

2 Idem, p.2



2. Faza predecizionala

Faza predecizionald cuprinde etapele premergatoare luarii deciziilor, de fundamen-
tare si pregdtire a acestora. Cu ajutorul acestei faze, conducerea si dezvoltarea afacerii
devine una planificatd. Se evita in acest mod luarea unor hotdrari subiective, gresite sau
nepotrivite cu fondul problemelor reale. Faza predecizionald cuprinde formularea
problemelor si realizarea unor previziuni privind evolutia afacerii.

2.1 Diagnoza-formularea problemei

In general, diagnoza este o operatie premergitoare adoptarii unei solutii la o pro-
blema, constand in identificarea:

a) cauzelor problemei respective;

b) factorilor care ar putea influenta pozitiv sau negativ solutionarea problemei avute

in vedere.

Scopul fundamental al diagnozei constd in formularea problemei de rezolvat. Cu cat for-
mularea acesteia este mai adecvata si mai clard, cu atat probabilitatea de a identifica
solutia cea mai buna este mai ridicata.

Se poate spune ca o problemd a organizatiei are doud sensuri:

1) are loc o situatie de criza sau de schimbare, la care afacerea trebuie sd se adapteze;

Aceasta este o ,problema de stare” pentru organizatia respectivd; diagnoza, in acest
caz, consta in identificarea directiilor de schimbare si a componentelor organizatiei
(structuri, indivizi, procese) care se cer a fi modificate, transformate, schimbate;

Exemplu. Intr-o organizatie de mici dimensiuni se schimbd modul de lucru prin intro-
ducerea unor masini performante. In scurt timp se observé ci eficienta in loc si creascd,
scade. Diagnoza va consta in observarea faptului cd angajatii nu s-au adaptat la schimba-
re (fie nu sunt instruiti sa foloseascd masinile respective, fie nu se adapteaza psihologic).
De aici pot decurge si alte probleme, cum ar fi deteriorarea relatiilor intre colegi s.a.

2) cele mai frecvente sunt insd , problemele de scop”, prin care scopul de ansamblu al
afacerii este realimentat cu sarcini noi (dar nu total diferite de sarcinile anterioare);
in acest caz, diagnoza cuprinde atat intelegerea noii sarcini, cat si a potentialului
pe care organizatia il are pentru realizarea obiectivelor.

Exemplu. O mica fabrica de confectii incheie un contract prin care va realiza, in afara
de confectiile pentru femei de care se ocupa de obicei, si ghiozdane pentru copii din ma-
terial textil. Diagnoza in acest caz inseamna formularea problemelor care pot apare da-
torita noii sarcini. Se precizeaza resursele de care este nevoie (spatiul in care se va lucra,
tehnologia, materialele) precum si médsura in care vor exista resurse. Nu sunt deloc de
neglijat consecintele asupra angajatilor (cine se va ocupa de noul proiect si in ce mod,
care vor fi noile relatii de subordonare).
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In concluzie, diagnoza reprezinta cunoasterea organizatiei de citre conducator, a
tuturor componentelor sale si a legaturilor dintre ele, cat si intelegerea solicitdrilor cu
care se confruntd afacerea.

Probleme care apar mai frecvent in organizatii

1. Viziunea si valorile nu sunt impadrtasite de toti: fie nu existd o declaratie a scopu-
rilor, fie aceste scopuri nu sunt impartdsite de angajati.

2. Nu existd o cale strategica de urmat: fie strategia nu e bine dezvoltatd, fie nu

reuseste sa facd fatd intereselor angajatilor.

Nepotrivirea dintre relatiile din interior si strategia adoptata.

4. Stilul managerial gresit: fie filosofia manageriald nu se potriveste cu valorile an-
gajatilor, fie nu se potriveste cu scopurile organizatiei.

5. Slabe capacitdti: fie stilul de conducere nu se potriveste cu capacititile angaja-
tilor, fie managerii nu au o viziune realista.

6. Incredere redusi: personalul nu are incredere in conducere, deci comunicarea
este blocatd si problemele nu-si pot gasi solutia prin negociere.

7. Cooperarea intre angajati e slabd, lucrul in echipa e diminuat.

8. Inconsecventa: valorile adoptate teoretic nu corespund obiceiurilor din organizatie.

@

2.2 Prognoza. Metoda scenariilor

In general, prognoza consta in determinarea stiintificd a probabilitatii evolutiei unor
procese sau domenii de activitate. Sunt frecvente si bine cunoscute prognozele econo-
mice si tehnologice prin care sunt evaluate tendintele si valorile (parametrii) probabile
(de pilda, prognozele privind produsul intern brut, sau prognozele privind evolutia
economiei romanesti in vederea integrarii).

Prognozele se elaboreazd pentru un anumit orizont de timp (pe termen scurt: pand la
6 ani; pe termen mediu: intre 6-15 ani; pe termen lung: peste 15 ani) printr-o analiza
complexd, de reguld interdisciplinara. Prognoza poate fi orientata fie spre obiective cla-
re (previziune normativad), fie spre analiza tendintelor posibile in viitor plecand de la
starea prezentd a sistemului (previziune explorativa).

Chiar daca nu se realizeaza pe baze strict stiintifice si riguroase, prognoza este folosi-
toare pentru orice organizatie sau afacere. Ea reprezintd punerea in legdtura a doud ca-
tegorii de caracteristici ale organizatiei:

e Variabile dependente (interne), prin care este descrisa starea internd a organizatiei
(structurd, membri si procese interioare); ele sunt dependente, in sensul ca sunt
determinate de natura internd a organizatiei, de functiile si scopul organizatiei;
variabile dependente sunt si produsele/rezultatele, acestea fiind rezultatul final al
tuturor proceselor din interior;

e Variabile independente (externe), prin care sunt descrise influentele actuale si cele
posibile (viitoare) asupra afacerii; acest tip de variabile nu pot fi controlate de catre
organizatie si provin din exterior.

Exemplu. Pentru o fabrica mica de incadltdminte, variabilele dependente sunt: tehnolo-
gia cu care lucreaza deja, angajatii existenti, resursele financiare, materialele existente,
sediul fabricii, precum si forma de organizare a angajatilor, stilul de conducere, siste-
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mul de recompensare a angajatilor, forma de motivare a acestora, relatiile interpersona-
le din interior, canalele de comunicare s.a. Variabilele independente sunt: legile existen-
te in domeniu sau proiectele de legi, pretul materialelor folosite sau al tehnologiilor ne-
cesare pentru bunul mers al afacerii, sistemul de taxe si impozite, preturile produselor
concurente, piata de desfacere, puterea de cumpdrare medie, nivelul de dezvoltare al
societatii s.a.

Modul cel mai simplu prin care se pot lega variabilele interne de variabilele externe
este metoda scenariilor, prin care este construit un model probabilistic de evolutie a aface-
rii, plecand de la tendintele identificate in prezent in interior, ca si de la investigarea
influentelor mediului extern. La alegere, scenariul poate fi optimist (se confera pondere
mai mare factorilor si resurselor interne), neutru (se confera pondere egald), si pesimist
(se conferd pondere mai mare factorilor externi si se considera ca evolutia viitoare a so-
cietdtii este una negativa). Scenariul pesimist este mai putin recomandat, intrucat cons-
tituie o baza ,negativa” pentru adoptarea deciziilor.

Pentru un scenariu se realizeaza pasii urmatori:

e se incepe prin a se scrie ce ,,dorinte” se leaga de afacere in viitor;

e se definesc in continuare variabilele interne;

¢ se definesc variabilele externe (ambele etape conform exemplului de mai sus);

e se formuleazd cdi si metode prin care se pot atinge scopurile pe termen scurt,

mediu sau lung;

e se elaboreaza modelul propriu-zis de evolutie in timp;

¢ se redacteazd scenariul dupad tipul si perioada de timp aleasa.

Elaborarea si scrierea unui scenariu reprezinta un exercitiu de imaginatie care poate
sd para pierdere de timp la prima vedere, dar este foarte util pentru bunul mers al afa-
cerii. Asa cum in viata personala se fac planuri si se formuleaza obiective de atins, pen-
tru ca o afacere sa ,trdiascd” si sd aibd succes, trebuie sd existe planuri pentru dezvol-
tarea ei, iar aceste planuri trebuie sa aiba in vedere toti factorii care pot interveni.

DE RETINUT!

Problemele afacerii se pot lega fie de adaptarea la unele tendinte din exterior sau de
ajustarea unor aspecte din interior (probleme de stare), fie de schimbarea (intr-o masura
oarecare) a scopurilor organizatiei (probleme de scop). Previziunea presupune identifi-
carea variabilelor interne si a variabilelor externe si scrierea unui scenariu.

Cuvinte-cheie

- problema

- variabile interne
- variabile externe
- scenariu

Recomandiri

Pentru prevenirea problemelor din organizatie se recomandd urmatoarele masuri:
a. Declaratia scopurilor organizatiei trebuie sd se ocupe de toate nevoile umane fun-
damentale: economica (nevoia de bani), sociald (nevoia de relatii umane), psiholo-
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gicd (nevoia de crestere interioard), nevoia spirituald (de a contribui la o activitate
utild societdtii). Aceastd problema poate sa se dezvolte intr-un mod ascuns, astfel
incat managerul sd nu-si dea seama ca viziunea si valorile sale nu sunt impartdsite,
de aici decurg si alte probleme.

Sa existe o strategie autenticd. De cele mai multe ori nu se fac scenarii, nu se formu-
leazd obiective, iar strategia se reduce la identificarea tendintelor si extinderea lor in
viitor - iar managerii se rezuma la reactiile fatd de mediul de afaceri. Alti manageri,
dimpotriva, pun accent pe viziunea personald si fac abstractie de tendintele din
societate sau mediul de afaceri. Ambele atitudini extreme sunt de evitat.

Valorile adoptate sd fie promovate in mod real. De multe ori se proclama unele
valori care ,suna bine” si in realitate se promoveaza in mod subinteles exact opusul
lor. De pildd, manageri care apreciaza capitalismul, dar se comporta cu angajatii in
cel mai pur ,stil feudal”; sau apreciazd democratia dar au un stil de conducere auto-
ritar. In multe organizatii, desi se vorbeste despre transparentd, comportamentele
favorizeaza ,caile oculte” ale informatiei s.a.

. Stilul de conducere trebuie adaptat la valorile si personalitatea angajatilor, altfel

acestia nu vor putea comunica si nici lucra din cauza nepotrivirii realitate-sistemul
de valori asezat la baza activitatii lor.

Capacitdtile managerilor/angajatilor trebuie cultivate in timp. De exemplu, mana-
gerii /angajatii pot sd doreasca delegarea autoritdtii, dar sd nu stie cum sd o or-
ganizeze; sau, nu stiu sa negocieze empatic pentru a cunoaste si punctul de vedere
al celuilalt.

Evitarea duplicitatii si mentinerea canalelor de comunicare deschise. Lipsa de in-
credere distruge comunicarea si genereaza o suspiciune care face ca relatia insasi
manager-angajati sa fie pusa sub semnul intrebarii.

. Exprimare clard si consecventd a valorilor. Dacd se promoveaza in teorie anumite

valori dar din cand in cand, ,la nevoie” se incurajeaza altele, atunci potentialul de
incredere si comunicare cu angajatii din nou scade la minim.



3. Principii si modalitati de luare a deciziilor

Adesea, decizia este echivalentd, daca nu chiar confundatd, cu procesul de ansamblu al
conducerii. Tendinta nu este intimpldtoare, ea derivand din calitatea deciziei de a fi
momentul esential, punctul-cheie al conducerii. Definitia cea mai simpla pe care o putem
da este: decizia reprezintd solutin adoptatd de un sistem (persoand, grup, organizatie)
pentru rezolvarea unei probleme. Asadar, este important sda se cunoasca: factorii care
influenteaza hotdrarile pe care le ia un manager si modul in care poate lua aceste hotarari.

Deciziile reprezintd momente curente ale vietii. De zeci de ori pe zi uneori, ludam deci-
zii mai mult sau mai putin importante, mai mult sau mai putin evidente, in privinta vietii
personale, a familiei, a programului din ziua respectivd, a cumpadraturilor pe care le
facem, sau a viitorului. In viata cotidiana procesul a devenit atat de automatizat din
cauza lipsei de timp incat nici nu mai sesizdm ca are loc un astfel de proces - sau, daca-1
sesizdm, uitam instantaneu mecanismul dupa care s-a desfasurat. In mare misuri reusita
in viatd depinde de formarea capacitdtii de a lua hotdrari corecte si in timp util. La fel, si
reusita unei afaceri depinde de capacitatea managerului de a lua decizii corecte si la timp.
Deci, capacitatea de a lua decizii trebuie educatd in mod constient, dezvoltatd dupad un
model potrivit. Una din cdile care pot fi urmate este cea prezentatd aici: faza pre-de-
cizionald (diagnoza si prognoza) pregatesc terenul pentru ca toti factorii care intervin in
momentul hotararii (si principiile, s-ar putea adduga), sa fie cunoscuti si formulati clar.

De cele mai multe ori, decizia reprezinta o provocare. De cele mai multe ori, chiar
managerii prudenti, care au cdutat sa aiba o viziune strategica sau sa-si faca o plani-
ficare mai strictd a obiectivelor si conduitei, au surprize in momentul confruntdrii cu
situatiile reale. Cu alte cuvinte ,socoteala de acasa” nu se potriveste cu starea de fapt,
ceea ce poate rdsturna intreaga planificare si perspectivad asupra obiectivelor .

Exemple

(@) Dupa o perioada de lucru intens, de mai multe ore, la un proiect important, mana-
gerul simte ci eficienta i s-a diminuat si ar fi nevoie de o pauza. Insa termenul limits e
aproape si nu e sigur cd pauza nu ar reprezenta de fapt o ,evadare” dupa care s-ar
intoarce greu la lucru. Ce e mai bine sd faca?

(b) Un reporter care tocmai a scris un articol defavorabil la adresa organizatiei se pre-
zintd cu intarziere pentru un interviu programat in prealabil. Managerul ar vrea sa-i
acorde totusi interviul, ca sa prevind transformarea informatiilor din presa intr-o criza
mediatica, dar trebuie sd meargd la o sedintd cu departamentul de contabilitate. Cum
trebuie sd procedeze?

(c) Unul din sefii de departament este o persoand foarte capabild, dar obisnuieste sa
vina la managerul general cu probleme de interes minor. In plus, obisnuieste si ceara
intrevederi atunci cand sunt planificate deja alte intalniri sau sedinte. Managerul ar vrea
sd nu mai piarda timp cu probleme minore, fara sa inchida canalele de comunicare cu
persoana in cauza. Ce trebuie sa faca?

Cum se reactioneazd corect in astfel de situatii?

Ce decizii trebuie luate?
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Ce sentimente trezesc aceste decizii?

Raspunsul este relativ simplu. , Fiecare siptamind sau zi din viatd constituie un teritoriu
neexplorat. (...) Suntem parasutati pe un teritoriu necunoscut si, chiar dacd harta rutierd pe
care ne-am facut-o poate fi de folos, abilitatea de a ne descurca eficient depinde, in mare mdsurd,
de forta busolei noastre interne.”3 Integritatea morald in momentul optiunii este cea mai
importantd si se obtine pe baza principiilor despre care aminteam in primul capitol.
Despre integritatea in momentul deciziei, indicatorul este unul psihologic: daca starea
la sfarsitul zilei este una de frustrare, epuizare, insatisfactie, stres, inseamna fie ca buso-
la morald are unele , defectiuni”, fie cd obiectivele si timpul nu sunt administrate asa
cum trebuie. In acest caz fie trebuie reconstruite metodele prin care se iau hotararile, fie
trebuie reorganizat timpul si situate obiectivele in ordinea prioritdtilor (problema
despre care se va discuta in capitolul 5).

3.1 Factorii care influenteaza decizia

Existd doud , probleme ale deciziei”, fiind prezente practic in toate organizatiile si in
toate situatiile supuse solutiondrii. Este vorba despre problema cunostintelor (informatiilor)
necesare si despre problema consensului.

a) Sub primul aspect, dificultatea fundamentald provine din nesigurantd. Nici un lider
nu poate afirma ca detine toate informatiile necesare ludrii unei hotarari. Cunostintele
sunt incomplete si nesigure.

In aceast situatie, cel care hotardste trebuie s afle simultan raspunsul la doud intre-
bari:

- prin ce metode se poate decide in conditii de nesiguranta?

- cum sa se faca fata consecintelor negative ale nesigurantei?

De reguld sunt folosite , probabilititi subiective”, acestea semnificand gradul de incre-
dere/neincredere in cunostintele detinute, sansa atribuita cunostintelor de a descrie co-
rect realitatea. Folosirea acestora are efecte bune citd vreme se cautd totusi variante
alternative de solutii si se compara intre ele.

b) In stransa legaturd cu problema cunostintelor necesare deciziei (a deciziei in con-
ditii de certitudine/incertitudine) este problema consensului. Grupurile din orice organi-
zatie par a fi caracterizate, in starea lor initiald si in raport cu o decizie datd, mai ales
prin dezacord. Obtinerea acordului se poate face fie pe calea deciziei democratice, fie
prin acceptarea delegarii autoritatii catre o persoand anume.

Dificultatile apar din cel putin doua directii:

— pe de o parte, actioneaza paradoxul participdrii: multi angajati evitd participarea la
luarea deciziilor, sub pretextul contributiei nesemnificative pe care ar putea sd o
aiba in raport cu contributia tuturor celorlalti angajati. - deci adeseori participarea
la decizie trebuie stimulatd, cointeresats;

— pe de altd parte, in scopul realizdrii unui flux care sd meargd spre decizia colectiva,
trebuie sd se intocmeascd un ,clasament” prin care actiunile individuale sunt
ordonate in raport cu scopul urmarit si cu resursele existente.

3 Stephen Covey, Managementul timpului sau Cum sd ne stabilim priorititile, editura ALLFA, Bucuresti, 2002,
p- 193.
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Exemplu. Directorul unui liceu din capitald se confrunta cu probleme de administrare
a resurselor financiare. Pe de o parte, poate folosi fondurile acumulate pentru investitii
in dotare si tehnologie informaticd, ceea ce ar insemna un potential de dezvoltare
semnificativ. Sau, ar putea folosi fondurile pentru renovarea si extinderea spatiilor de
studiu. Sau, le-ar putea folosi pur si simplu pentru a crea un salariu suplimentar pentru
profesorii nemultumiti de salariul acordat de stat.

Nesiguranta se refera aici la semnele de intrebare care se ridica in privinta: efectivelor
scolare din viitor, a sistemului fiscal in schimbare (care ar putea afecta investitiile). In
cazul investitiilor in tehnologie informaticd, se ridica intrebarea cum s-ar putea evita
uzura acestei tehnologii care este foarte rapida (cativa ani).

Paradoxul participdrii se refera la faptul ca o parte dintre salariati vor evita sa-si ia
raspunderea de a participa la o hotdrare asa de importanta. Pe de alta parte, angajatii ar
putea avea o opinie subiectiva in acest caz si sd prefere nu solutia cea mai buna pentru
liceu, ci solutia care-i avantajeaza (cresterea salariilor).

3.2 Pregatirea si adoptarea deciziei

A. O strategie incorectd, dar foarte des aplicatd, este aceea in care managerii adopta
prima solutie pe care reusesc sda o formuleze, fdrd sda se gandeascd la alternative, la
dezavantajele solutiei alese. Ei procedeaza astfel de regula pentru ca e o strategie sim-
plificatd si pentru cd fac economie de timp si evitd stresul inevitabil la luarea unei hota-
rari. Strategia aceasta comoda are insa evident si reversul ei: de cele mai multe ori, ma-
nagerii suporta consecintele unor astfel de hotdrari pripite si gresite, fara a le mai putea
rezolva la fel de repede cum au lansat solutia gresitd. Deci, de multe ori, pe termen me-
diu se repara greu consecintele unei decizii grabite. Proverbul ,graba strica treaba” este
cel mai potrivit pentru un astfel de comportament.

B. Pregdtirea corectd a deciziei presupune in primul rand trecerea in revista a tuturor
variantelor alternative. Aceasta presupune preluarea solutiilor care s-au formulat din
etapa anterioard (prognoza), si completarea lor eventual cu alte variante care se formu-
leaza din mers. Cu alte cuvinte, faza deciziei incepe cu un exercitiu de inventivitate si
imaginatie in care orice idee noua este binevenita. In cazul in care echipa de conducere
este formatd din cel putin trei persoane, se poate organiza o sedinta de brainstorming,
in care fiecare sd-si exprime ideile, oricat de sumare ar fi, urmand sa fie dezvoltate si
precizate cu ajutorul grupului. Dupa notarea pe hartie (eventual) a tuturor acestor idei,
se realizeazd o prima selectie: se elimind ideile/solutiile care s-ar pune in aplicare cu
costuri mari si beneficii mici, sau care ar avea si alte efecte ddundtoare evidente asupra
altor aspecte ale afacerii. Se aleg douad sau trei solutii mai atragatoare (fie au costuri ma-
teriale si psihologice mici, fie se ating obiectivele intr-un timp mai scurt, fie indeplinirea
scopurilor e sigurd, s.a.).

Dupad ce s-au retinut solutiile alternative, se trece la evaluarea lor, dupd un model cu
doud cadrane care arata in felul urmator:
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ST0) 11 1 - 1

AVANTAJE Puncte | DEZAVANTAJE Puncte

N

TOTAL

In acest tabel se trec toate avantajele si dezavantajele solutiei respective. Se procedea-
zd la fel cu solutia nr. 2 si cu solutia nr. 3. Punctajele se acorda in mod subiectiv, prin ra-
portare la scopurile propuse (se apreciaza de fapt dacd e vorba de avantaje/dezavantaje
majore). Este important in acest punct ca managerul sd aiba in vedere afacerea si dez-
voltarea ei, nu propria persoand. Dacd sunt mai multi membri in echipa de conducere si
participd la decizie, se recomanda ca fiecare sa considere aceleasi solutii si sa acorde
punctaje in mod individual, iar la sfarsit se face o medie aritmetici a punctajelor. In
felul acesta se sporeste obiectivitatea procesului prin care se ia hotdrarea.

Dupa ce s-au acordat punctaje, se face totalul. Solutia adoptata va fi in mod evident
aceea cu punctajul total cel mai mare la ,,avantaje” si cel mai mic la , dezavantaje” (sau
in orice caz cu diferenta cea mai mare intre cele doua totaluri).

DE RETINUT!

Nu se pot cunoaste toate informatiile despre o anumita situatie, si totusi hotdrarile
trebuie luate. Liderul trebuie sd cantareasca avantajele si dezavantajele, riscurile si
punctele forte in luarea unei hotdrari. Pentru luarea deciziei, se urmaresc urmatorii pasi:
se formuleaza toate solutiile alternative, se retin doud sau trei mai importante, se face
un punctaj al avantajelor si dezavantajelor si se alege cea mai buna dintre ele.

Cuvinte-cheie

decizie
nesigurantd
7
- Pparticipare
- avantaje/dezavantaje

Recomandiri

Dincolo de problemele reale (nesiguranta si consensul angajatilor), pot interveni si
alti factori:

e urgenta (managerii iau hotarari de multe ori ,sub presiune”);

e oglinda sociala (managerii iau decizii care sa le sporeasca prestigiul in ochii celor

din jur);

e scopurile personale/colective pe termen lung;

e scopurile personale/colective pe termen scurt;

Pentru obiectivitatea si oportunitatea deciziei, este bine ca acesti factori sa intervina
cat mai putin. O hotdrare cu adevarat buna se ia atunci cand managerul poate analiza la
rece consecintele asupra afacerii, si decide sa mearga mai departe nu din spirit de castig
personal, ci pentru cd perspectivele de dezvoltare sunt bune.




4. Faza postdecizionala

Dupa ce s-a luat efectiv decizia, urmeazd aplicarea ei in practica. Este bine ca in eta-
pele care urmeazd (organizarea, motivarea si controlul) managerul sd-si pund perma-
nent intrebarea daca a luat in considerare toate laturile realitdtii din organizatie (resurse
materiale, tehnologii, informatii, angajati) si daca mai poate schimba in bine unul sau
altul dintre aspecte. In aceastd fazd a managementului scopul este ca din toti acesti
factori (care in faza predecizionald erau mai mult , variabile in ecuatie”) sa rezulte un
intreg armonios si functional. Mai mult, din observatiile asupra mersului activitatii se
pot corecta unele lucruri din mers, astfel incat rezultatele afacerii sd se imbundtateasca.

4.1 Organizarea

Organizarea inseamnd (in sens larg) integrarea si coordonarea tuturor resurselor
(umane, materiale, tehnologice, informationale) in vederea indeplinirii, in mod eficient,
a obiectivelor organizatiei. Altfel spus, organizarea consta in stabilirea mijloacelor (instru-
mente si strategii de actiune) pentru atingerea scopurilor propuse.

In sens restrans, organizarea semnifica procesul de implementare a deciziei, de trans-
formare a deciziei in actiune, a comenzii in executie.

Organizarea implica:

1. precizarea tipurilor de activitati necesare pentru realizarea diferitelor obiective;

2. gruparea activitatilor intr-o succesiune logica de operatiuni;

3. distribuirea sarcinilor specifice angajatilor, conform cu calificdrile si competenta

fiecdruia;

4. stabilirea canalelor de comunicare si a retelelor de relatii dintre angajati;

5. stabilirea cadrului de desfasurare a activitatii, a conditiilor de munca.

Exemplu. Pentru o afacere din sfera serviciilor (un hotel de pe litoral) organizarea

presupune:

1. stabilirea activitatilor (aprovizionarea, informarea clientilor potentiali, relatia cu
clientii, servirea la restaurant, intretinerea camerelor, informarea turisticd even-
tual, alte activitdti de divertisment s.a.);

2. activitdtile se grupeaza pe categorii si in ordine logica pentru fiecare sectiune a ho-
telului (pregatirea mesei - servirea - curdtenia pentru restaurant, primirea - infor-
marea - cazarea pentru receptie etc.);

3. sarcinile se impart angajatilor in functie de competenta fiecaruia (ospatar, bucitar,
barman, camerista s.a);

4. se stabileste in fata cui rdspunde fiecare angajat, cu cine colaboreaza si cui comuni-
ca neajunsurile sau lipsa resurselor;

5. se stabileste locul efectiv in care va lucra fiecare, orarul de lucru si materialele pe
care le foloseste (impreund cu persoana care i le va furniza) precum si sistemul de
remuneratie si de sanctiuni.
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Principiul de baza al organizarii este cel al asiqurdirii desfasurdrii activititii, ceea ce
inseamnd cd de prima importantd sunt activitatile ce trebuie realizate si apoi persoanele
ce urmeazd si le indeplineasca. In caz contrar, organizatia ar fi total dependents de
oamenii ce o alcatuiesc, ceea ce ar fi total gresit. Nu trebuie uitat cd intr-o organizatie
poate exista o mobilitate ridicatd a oamenilor si cd este putin probabil ca nou-venitii sa
se comporte intru totul asemdndtor predecesorilor lor.

Structura de autoritate, raspundere si responsabilitate

O problemad esentiald a organizarii consta in stabilirea relatiilor de autoritate, putere,
raspundere si responsabilitate.

Autoritatea inseamnd dreptul unui conducator de a lua hotarari si de a solicita subordo-
natilor sd se supund acestora in vederea realizdrii scopurilor organizatiei. Reversul
functional a autoritatii formale este legitimitatea, aceasta semnificAnd masura (variabild)
in care o persoand (un grup) acceptd sa fie condusa si influentatd comportamental prin
decizii luate de cdtre conducator.

Puterea reprezintd capacitatea unui conducdtor de a controla si influenta comporta-
mentul altora fard consimtamantul acestora. Puterea se poate deci lipsi de consimta-
mantul subordonatilor, impunandu-se prin diverse mijloace coercitive, prin utilizarea
strictd a recompenselor si sanctiunilor. In acest caz, consecintele pot fi negative, eficien-
ta este in descrestere, iar angajatii pot dezvolta, in compensatie, strategii de ,,sabotare” a
conducatorului.

Exemplu: Un director general al unui mare cotidian are autoritate directd, insa este si
legitim doar in masura in care grupul de ziaristi consimte sd se supund deciziilor si
politicii promovate de directorul respectiv. Dacd recurge la argumente constrangdtoare
spre a-si impune vointa, face apel la putere si nu la autoritate.

Autoritatea este de mai multe feluri:

a) directd - specifica persoanelor care, aflate in diferite pozitii de conducere, dau
ordine subordonatilor directi;

b) auxiliard (denumitd sugestiv ,staff authority”) - semnificd autoritatea echipei de
experti care asista echipa de conducere;

c) functionald este autoritatea unei persoane sau unui departament intr-o anumitd fazi
a procesului de realizare a unor activitati; ea este limitatd la o anumita perioada de
timp si la un obiectiv anume si este acordatd numai persoanelor competente.

Exemplu: Directorul unui concern care produce automobile are autoritate directd, in
timp ce directorii de marketing si de compartiment financiar au o autoritate auxiliara. In
acelasi timp, directorul poate aproba o campanie de imagine pentru lansarea unui nou
produs, si il poate numi pe directorul de relatii publice responsabil cu imaginea produ-
sului si cu campania respectiva - asadar, acesta va avea autoritate functionald pe toata
durata campaniei.

Daca autoritatea directd este, in principiu, nelimitatd, autoritatea auxiliara este limita-
td la un domeniu de activitate. Autoritatea directd este legitimata prin functia detinutd,
in timp ce autoritatea auxiliard si functionald se bazeaza pe competenta profesionald a
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specialistilor. De aici se nasc adesea conflicte intre angajatii inzestrati cu cele trei tipuri
de autoritate, conflict care poate fi amplificat si de diferentele de varsta si generatie, de
conservatorismul unora sau imaginatia altora. Conflictul poate fi depdsit numai cu aju-
torul comunicarii.

In general, delegarea autorititii se referd la procesul prin care managerul imparte anga-
jatilor sarcini de lucru impreuna cu autoritatea necesara realizarii lor. Desi in orice afa-
cere delegarea autoritatii este inevitabila, atdt conducatorii cat si condusii manifesta, din
motive diferite, rezistenta fata de delegare, respectiv fata de acceptarea delegarii. Con-
ducatorii se feresc sa delege autoritatea fie ca sd evite pierderea de timp (trebuie sa le
explice angajatilor ce au de fdcut), fie pentru cd nu au incredere in capacitatea angajati-
lor de a rezolva problema. La randul lor, angajatii se feresc uneori sa accepte delegarea
din teama de a gresi sau pentru a nu fi incdrcati cu sarcini suplimentare.

Responsabilitatea se refera la datoria sau obligatia oricarui angajat de a-si indeplini
sarcinile sau activitatile ce i-au fost incredintate.

Raspunderea se referd la relatia dintre angajat si manager/sef de departament, fiecare
membru al organizatiei fiind obligat sa arate superiorului sau modul in care si-a inde-
plinit obligatiile.

Una dintre cele mai importante probleme ale unui manager este aceea de a realiza un
echilibru acceptabil intre autoritate, putere, responsabilitate si raspundere, atat pentru
el insusi cat si angajatii lui.

Delegarea puterii si autoritdtii in interiorul organizatiei implica si problema centralizi-
rii si descentralizirii. In genere, se considerd ci o organizatie este descentralizatd atunci
cand angajatii pot decide asupra unor probleme din sfera lor de activitate (deci numarul
deciziilor adoptate de angajati e mai mare decat cele luate la varf).

Exemplu. O agentie de publicitate va fi, evident, descentralizatd, intrucat angajatii au
o oarecare libertate de a lua decizii la nivelul lor; in plus profesia insdsi are o componen-
t4 creativd care ii pune in permanentd pe angajati sd decida in mai multe aspecte. In
schimb, o fabrica de confectii va fi in general centralizatd, pentru cd angajatii depun de
obicei o munca repetitivd, au un nivel mai scazut de instruire si sunt destul de numerosi
pentru a ingreuna decizia prin participarea lor. Acest exemplu nu presupune ca for-
mula optima centralizare-descentralizare se stabileste in functie de profilul activitatilor,
ci cd fiecare manager trebuie sd ia in considerare toti factorii importanti atunci cand isi
proiecteazd afacerea asa cum doreste.

Atat centralizarea cat si descentralizarea au avantaje si dezavantaje. Dupa Mihaela
Vldsceanu?, acestea sunt:

AVANTAJE
CENTRALIZARE DESCENTRALIZARE
Elimind sansele de suprapunere a | Comunicarea intre angajati se realizeaza mai
diferitelor activitati. usor.

4 Adaptare dupa Mihaela Vldsceanu, Psihosociologia organizirii si conducerii, Bucuresti, Editura Paideia,
1993, p. 228.
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AVANTAJE
CENTRALIZARE DESCENTRALIZARE
Asigurd uniformitate in modul de | Distribuie responsabilitatea si rdaspunderea
functionare a partilor organizatiei. de la manager catre departamente si
angajati.

Coordonarea si controlul se realizeazd mai | Incurajeaza participarea mai multor angajati

usor. la decizie, cu efecte pozitive asupra motivatiei
acestora.
Asigura decizii uniforme. Disperseaza puterea si autoritatea in cadrul

intregii organizatii.

DEZAVANTAJE
CENTRALIZARE | DESCENTRALIZARE
Responsabilitatea va apartine unui numdr Partile componente ale organizatiei nu vor
mic de conducdtori. functiona uniform.

Managerul general trebuie sd cunoascd in Forteaza responsabilitatea ludrii deciziei de
orice moment, in detaliu, toate aspectele catre angajati care nu vor sd se implice.
afacerii.
Poate crea probleme legate de coordonarea
diferitelor activitati.

Concentreazd autoritatea si puterea in Poate conduce la rivalitate si competitie

mainile unui numér mic de oameni. intre departamente, cu efecte negative
asupra eficientei generale.

Limiteaza participarea la decizii a majoritatii

angajatilor. Necesitd programe de instruire, mari
consumatoare de timp si bani.

Este limpede, prin compararea centralizdrii si descentralizdrii, cd nici una dintre ele,
privite in sine, nu este bund sau rea. De la caz la caz, pot fi luate in considerare proportii
optime intre centralizare si descentralizare, in raport cu specificul fiecarei organizatii.

4.2 Motivarea

Din perspectiva conducerii organizatiei, motivarea semnifica tocmai stimularea oa-
menilor (angajati cu structuri de personalitate diferite, cu trebuinte si interese diverse)
astfel incat acestia sd-si indeplineasca sarcinile in mod multumitor.

Orice motiv se constituie la granita dintre subiectivitatea individuala (internd) si lu-
mea obiectiva (externd), este produsul interactiunii dintre o stare psihologica interna si
modul de manifestare sau de percepere a activitatii in exterior.

Cea mai cunoscuta clasificare a motivelor este elaboratd in functie de raporturile lor
cu activitatea la care se refera:

A. Motivatia extrinsecd e generata de factori sau stimuli exteriori activitatii (recompen-
se sau sanctiuni) cum ar fi competitia, dorinta de castig sau de laudd, evitarea mustrarii
sau a pedepselor etc. Motivatia se manifestd subiectiv prin trairi emotionale care pot fi
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atat pozitive (reactii de satisfactie), cat si negative (reactii de aversiune). In consecint,
motivatia extrinsecd este fie pozitivi (atunci cand se urmadresc recompensele), fie negativi
(atunci cand se evita sanctiunile).

B. Motivatia intrinsecd a muncii, prin care munca nu mai este doar un mijloc de do-
bandire a unor beneficii si devine un scop al existentei omului, o valoare care mobilizeaza
potentialul uman.

Exemple. (A) Factori motivatori extrinseci pozitivi: primele, salariile suplimentare,
bonurile de masd, masina de serviciu, locuinta de serviciu, excursiile pldtite de
organizatie, avansdrile, promovdrile, transferurile de la ,filiala” la , centru” s.a.

Factori motivatori extrinseci negativi: oprirea unei parti din salariu, retrogradarea pe
un post inferior ca platd, transferul intr-un departament inferior, transferul intr-un grup
de lucru mai putin instruit, atribuirea unor sarcini valorizate negativ, supraincarcarea
s.a.

(B) Factori motivatori intrinseci: satisfactia de a realiza o munca utild societatii, pasiu-
nea de a desfdsura o anumitd activitate, placerea de a lucra intr-un colectiv de prieteni
sau intr-un colectiv de oameni instruiti, dorinta de a invdta mai mult prin activitatile
depuse, mandria de a fi membru al unei organizatii renumite s.a.

Deosebirea dintre cele doua tipuri de factori motivatori se regdseste in planul efecte-
lor acestora. Astfel, motivatorii extrinseci au efecte cantitative (nu calitative), pe termen
scurt (nu pe termen lung), si sunt mai eficienti intr-o societate saracd decat intr-o socie-
tate dezvoltatd. In schimb, motivatorii intrinseci au efecte complementare celor descrise
mai sus si sunt considerati ca fiind cei mai indicati, mai ales intr-o societate mai putin
dezvoltata din punct de vedere economic.

Corelatia dintre tipurile de motivatie si performanta se realizeaza astfel:

e motivatia intrinsecd duce la performante mai mari si mai stabile in timp decat

motivatia extrinsecd;

e motivatia extrinseca pozitiva este mai eficienta decat cea extrinseca negativa;

e autocontrolul constient si permanent al persoanei are un rol important in

producerea si mentinerea unei stdri optime a motivatiei;

Un aspect aparte il reprezinta relatia dintre motivatie si performantd. Intensitatea moti-
vatiei este de mare importantd, nici supramotivarea, nici submotivarea nu sunt productive,
existd o intensitate optima a motivatiei in functie de gradul de dificultate a sarcinilor
(optim motivational). Situatia ideald este aceea in care dificultatea reald a sarcinii cores-
punde cu dificultatea perceputi de individ in mod subiectiv. Ins, intr-o mare parte din
situatii, indivizii percep gresit dificultatea sarcinii. In cazul in care dificultatea perce-
puta a sarcinii este mai mica decat cea reald, apare situatia de submotivare, si indivizii nu
ating nivelul ,energetic” optim pentru realizarea sarcinii. Dimpotrivd, atunci cand difi-
cultatea sarcinii e supraestimatd in raport cu cea reald, apare situatia de supramotivare,
care din nou e daundtoare din cauza stresului care apare.

Strategiile de motivare se aplica diferentiat, in functie de specificul fiecarei organiza-
tii, neexistand o strategie unicd, universald, aplicabild oricand si oriunde. Dupa cum se
va vedea si din clasificarea de mai jos, nu numai organizatiile sunt diferite, ci si stilurile
de performante individuale, si atunci strategiile de motivare trebuie sa tind cont si de
acest lucru.
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Stiluri de performanta

1. Stilul autonom: sunt indivizi orientati concret spre activitate, cu personalitate
puternicd, le place confruntarea in planul ideilor si atitudinilor. Au un stil de lucru
sustinut si agreeaza schimbdrile dar nu le place sa fie supravegheati. Atunci cand
sunt lideri adoptd un stil de conducere autoritar. In schimb, in situatiile de stres nu
sunt eficienti.

Sunt: pragmatici, independenti, nerdabdatori, hotarati, gandesc rapid, directi.

Discutd despre: rezultate, scopuri, eficienta, program, responsabilitate, provocare,

decizie.

2. Stilul analitic: sunt indivizi interiorizati de reguld, constiinciosi si perseverenti, dar
ezitanti in relatii si circumspecti. Sunt cdutati de cei din jur pentru ca sunt linistiti
si receptivi (buni ascultatori). Uneori, din cauza seriozitatii excesive si a lipsei de
umor, par aroganti. Recomandari: sd-si cenzureze tendinta critica excesiva.

Sunt: sistematici, meticulosi, logici, rationali, prevazatori.

Discuta despre: fapte, proceduri, testare, proces, analiza, dovezi.

3. Stilul social: sunt indivizi prietenosi si intelegdtori, pentru care ambitia nu este im-
portants. In general, lasi celorlalti initiativa pentru ci sunt preocupati de coopera-
re si de relatiile interumane. Ei isi dedica mult timp pentru a-i face pe colegii lor sa
se simtd bine, de aceea isi supravegheaza si reactiile nepldcute. Defecte: au nevoie
de planuri concepute de altii in prealabil si pierd prea multa energie in relatii.

Sunt: spontani, subiectivi, emotionabili, sensibili.

Discutd despre: oameni, nevoi, motivatie, sensibilitate, cooperare, convietuire, valori.

4. Stilul expresiv: sunt indivizi plini de energie si atractivi, ,gandesc cu voce tare”.
Au un stil de lucru dinamic si sustinut, se implica puternic in situatii instabile.
Defecte: sunt neatenti la detalii si inconsecventi.

Sunt: inventivi, egocentrici, nerealisti, plini de idei, provocatori, greu de inteles, ins-

pirati.

R EPRYPE

4.3 Controlul. Tipuri de control

Rolul controlului este de a preveni situatiile critice din viata organizatiei, situatii care
ameninta intreruperea functiondrii normale. El se realizeaza in dublu sens, sectorial si

global.
a) Control sectorial si de etapd

Se referd la mentinerea conditiilor de activitate optima. Una din cele mai importante
probleme este aceea a intervalului de control (numarul de persoane sau activitati pe care
le poate controla si coordona eficient un sef de departament). Intervalul optim de con-
trol variaza intre 5 si 10 persoane aflate in subordinea unui sef de departament, si
trebuie sa fie stabilit tinAnd cont de:
e tipul de activitate, in conditiile in care activitatile de rutind, repetitive si mai putin
complicate pot fi asociate cu un numar mare de angajati pentru un conducator;
e gradul de instruire si experientd al angajatilor - angajatii cu experienta si calificare mai
ridicate nu au nevoie de control permanent;
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e calitdtile personale ale conducitorului, capacitatea acestuia de a realiza controlul in
chip obisnuit sau printr-un efort sporit, putand influenta intervalul de control.
Atat intervalele mici cat si cele mari au avantaje si dezavantaje (intervalele mici faci-
liteaza controlul, dar complica ierarhia organizationald si invers pentru cele mari), deci
numarul trebuie adaptat pentru fiecare situatie in parte.

b) Control global

Spre deosebire de controlul sectorial, este de nivel strategic. El are in vedere ansam-
blul activitatii, rezultatele finale ale actiunii. Controlul global implica raportarea produ-
selor la resurse si evaluarea comparativad a rezultatelor unui intreg proces cu proiectul
initial. Ca urmare a controlului realizat, noul ciclu de activitate este corectat pe baza
informatiilor suplimentare care au rezultat din comparatia realizata.

DE RETINUT!

Organizarea se referd la punerea in practicd a deciziei. Ea vizeaza atat resursele mate-
riale cat si pe cele informationale si umane. Un bun manager trebuie sa construiasca o
structurd de autoritate - responsabilitate - rdspundere echilibratd. Motivarea este im-
portanta pentru bunul mers al organizatiei, dar strategiile prin care se realizeaza difera
de la caz la caz. Controlul este necesar atat pentru prevenirea sincopelor in activitate,
cat si pentru imbunatatirea activitatii.

Cuvinte cheie

- organizare

- autoritate - responsabilitate - rdspundere
- centralizare -descentralizare

- strategii de motivare

- interval de control

- evaluare

Recomandiri

Recomandari in privinta strategiilor practice de motivare:

1. Managerul poate si intdreascd increderea angajatilor in ei insisi, prin laudd si bundvointd,
in conditiile in care oamenii lipsiti de incredere in sine tind sd se angajeze in munci
simple, necompetitive, fiind slab motivati.

2. Managerul poate si dezvolte o apreciere pozitivd fatd de muncd in grupul respectiv -
atitudini care pot fi contagioase si pot ridica nivelul motivatiei la toti angajatii.

3. Managerul poate avea in vedere potrivirea intre scopurile generale ale organizatiei si sco-
purile individuale: cAnd se realizeaza, motivatia angajatilor devine mai puternica.

4. Motivatia difera in functie de varsta, de experientd profesionald si de nivelul de
instruire (de exemplu tinerii pot fi motivati prin incurajarea initiativei si varstnicii
prin sublinierea experientei lor). Un manager inteligent trebuie sa aplice diferentiat
strategiile de motivare pentru fiecare categorie de angajati.

5. O alta strategie de motivare este competitia, care se poate initia intre indivizi sau
grupuri de munca in cadrul aceleiasi organizatii pe baza definirii clare a obiecti-
velor si criteriilor de intrecere.

6. Este extrem de important ca prin competitie sa nu se inldture cooperarea intre indivizi
si grupuri, ci, dimpotriva, aceasta sd fie sustinutd, potentatd. Cooperarea este o altd
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strategie de motivare eficientd, care face parte din categoria strategiilor cu costuri
reduse.

Test psihosociologic

Pentru a vedea in care din stilurile de performantd (subcapitolul 4.2) se incadreazi angajatii
dvs., se aplicd urmadtorul test (fard a le explica in prealabil care sunt stilurile sau ce urmdriti prin
test). Dupd ce obtineti rezultatele, incercati si determinati care sunt factorii motivatori care
functioneazi cel mai bine pentru fiecare in parte.

Va rugam alegeti din cadrul fiecdrei perechi de propozitii pe cea care va descrie cel mai
bine personalitatea. incercajci sd faceti alegerea cat mai spontan. Nici un raspuns nu este
bun sau rdu.

1. Imi place actiunea.

2. Rezolv problemele din aproape in aproape.

@

. Cred cd munca in echipd este mult mai eficientd decat munca independenta.
4. Imi place schimbarea.

Q1

. M4 intereseazad mai mult viitorul decat trecutul.
6. Imi place sd lucrez impreuna cu alti oameni.

7. Imi place sa frecventez intalniri in grup bine organizate.
8. Termenele limita sunt foarte importante pentru mine.

9. Nu-mi place sa améan lucrurile.
10. Cred cd noile idei trebuie testate inainte de a fi puse in practica.

11. M3 simt stimulat de munca th comun.
12. Sunt mereu in cdutare de noi idei.

13. Imi place sd-mi ating propriile scopuri.
14. Odata ce am inceput un lucru imi place sa-1 termin.

15. Oricand este posibil incerc sa inteleg sentimentele celorlalti.
16. Ii provoc pe oamenii din jurul meu.

17. M4 nelinisteste sd revin asupra a tot ceea ce fac.
18. Dupd pédrerea mea abordarea pas cu pas este foarte eficienta.

19. Cred cd mad pricep la oameni.
20. Imi place sa-mi rezolv problemele creativ.

21. Caut mereu sa inteleg lucrurile intr-un context mai larg si sa estimez consecintele.
22. Sunt receptiv la nevoile altor oameni.
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23. Planificarea este cheia succesului.
24. Devin nelinistit cand se discutd prea mult despre o problema farad sd se intreprin-
da nimic.

25. Lucrez bine in conditii de stres.
26. Pretuiesc in mod deosebit experienta.

27. Sunt receptiv la precizarile celorlalti.
28. Ceilalti spun despre mine ca gandesc rapid.

29. In filosofia mea de viatd cooperarea este centrala.
30. Aplic metode logice pentru a testa alternativele.

31. Imi place sa fac lucruri diferite in acelasi timp.
32. Intotdeauna m-am intrebat dacd e bine ceea ce fac.

33. Invit facand.
34. Cred ca gandirea imi conduce sentimentele.

35. Nu pot sd anticipez reactiile celorlalti.
36. Nu-mi place sd md ocup de detalii.

37. Analiza trebuie sd preceada actiunea
38. Pot evalua atmosfera dintr-un grup.

39. Am tendinta de a incepe lucrurile fdrd a le termina.
40. Ma consider un om cu o vointa puternica.

41. Tmi plac provocérile.
42. Am incredere in observatii si date.

43. Imi pot exprima liber sentimentele.
44. Imi place sd realizez noi proiecte.

45. Imi place foarte mult s citesc.
46. Cred ca pot indepadrta obstacolele.

47. Vreau sa-mi concentrez atentia asupra unui singur subiect.
48. Doresc sd reusesc in ceea ce fac.

49. Imi place s& invét de la ceilalti oameni.
50. Imi place foarte mult varietatea.

51. Faptele vorbesc prin ele insele.
52. Incerc sa-mi folosesc imaginatia cat mai mult posibil.
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53
54

55.
56.

57.
58.

59.
60.

61.
62.

63.
64.

65.
66.

67.
68.

69.
70.

71

72.

73.
74.

75.
76.

77.
78.

79.
80.

. Devin nelinistit cind sunt confruntat cu sarcini de lucru care iau mult timp.
. Ma gandesc in permanenta la cate o problema.

Deciziile hotdratoare trebuie luate cu atentie.
Sunt convins ca oamenii au nevoie unul de celdlalt pentru a-si indeplini munca.

In general iau deciziile repede.
In general emotiile produc probleme.

Imi place s fiu agreat.
Pot pricepe lucrurile foarte repede.

Imi testez noile idei pe alti oameni.
Cred in abordarea stiintifica.

Nu maine ci acum.
Este esential sd ai relatii bune cu ceilalti

Sunt impulsiv (&).
Accept ca ceilalti oameni sunt altfel decat mine.

Comunicarea cu ceilalti oameni este un scop in sine.
Imi place sd fiu stimulat intelectual.

Imi place sd organizez.
De obicei lucrez la mai multe lucruri odata.

. A vorbi si a lucra cu ceilalti este o activitate creativa.
Implinirea mea este pentru mine un cuvant cheie.

Imi place jocul cu ideile.
Nu-mi place sd-mi pierd timpul.

Imi place sa fac lucruri la care ma pricep.
Invét din asocierea cu alti oameni.

Cred ca abstractiile sunt interesante si amuzante.
Devin nelinistit atunci cand intervin detalii.

Imi plac explicatiile scurte si adecvate.
Am incredere in mine.

Solutia testului: Incercuiti numerele propozitiilor pe care le-ati ales si apoi adunati-le.
Scorul maxim pentru fiecare stil de performanta este 20. Totalul punctajelor stilurilor
trebuie sa fie 40. Daca va ies doud scoruri maxime sau la diferenta de un punct sunteti o
combinatie de stiluri.
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Stilul 1: 1-8-9-13-17-24-26-31-33-40-41-48-50-53-57-63-65-70-74-79
Stilul 2: 2-7-10-14-18-23-25-30-34- 37-42- 47-51-55-58-62-69-75-78
Stilul 3: 3-6-11-.15-19- 22-27-29-35-38-43-46-49-56-59-64-67-71-76-80
Stilul 4: 4-5-12-16-20-21-28-32-36-39-44-45-52-54-60-61-68-72-73-77
(caracterizarea stilurilor, la pag. 24)






5. Suportul managementului afacerilor

Conducerea este un proces dificil, mai ales atunci cand intervine si problema angaja-
tilor sau a grupurilor de angajati. Managerului ii revine sarcina delicata de a face ca
angajatii sd dea tot ce au mai bun in activitatea lor, desi nu de putine ori unii dintre ei
au interese opuse colegilor lor. In domeniile in care activitatea are un ritm intens, mo-
mentele de animozitate apar destul de des. Daca totusi colectivul raméane unul functio-
nal, depinde de capacitatea managerului si a sefilor de departamente.

In privinta conducerii s-au acumulat in timp, idei gresite, cum sunt>:

1. ,, A conduce inseamnd a controla”- unii lideri cred ca a conduce presupune neapdrat
manipularea, obligarea, determinarea angajatilor la supunere indiferent prin ce
mijloace. Insd, liderii care urmeazd acest model fie sunt inlaturati, fie au pierderi
financiare si organizatia nu se dezvolta.

2., Liderul innascut”- o altd idee este aceea cd existd un ,talent” de conducitor, la fel
cu talentul de artist plastic sau de solist de opera. Totusi, cercetdrile arata ca de
fapt ,talentul de a conduce” este obtinut prin invatare.

3. Existd o, formuld ideald a conducerii”. Situatiile si afacerile diferd mult intre ele, deci
credinta cd existd o ,retetd unicd” e gresita.

4. ,Conducerea este rispunsul” universal in orice situatie - intr-adevar, de multe ori
un lider capabil poate schimba in bine soarta unui grup, dar totusi nu depinde
totul de el: mai intervine si personalitatea angajatilor sau factorii exteriori.

In concluzie, ,conducerea este un proces reciproc prin care indivizilor li se permite si

influenteze si sd motiveze pe ceilalti pentru promovarea scopurilor individuale si de grup”
(Donelson Forsyth).

5.1 Managementul resurselor materiale si tehnologice

Administrarea resurselor materiale are doud extreme: una in care managerul general
controleaza aproape in totalitate modul si persoanele catre care se impart resursele ma-
teriale ale organizatiei, iar cealalta este cea in care managerul nu doreste sa controleze
modul de distribuire al resurselor. Acestea se distribuie prin compartimente speciali-
zate, si existd un director administrativ care se ocupd de aceastd parte a afacerii. De
asemenea, in acest ultim caz angajatii cunosc regulile si modul de distribuire a resurse-
lor si au 0 mai mare independentd in aceasta privinta.

In legaturd cu aceste doua extreme, avantajele si dezavantajele sunt aceleasi cu cele
prezentate in capitolul anterior, cand s-a discutat despre centralizare/descentralizare.
Atunci cand managerul are control absolut si arbitrar asupra resurselor castigd siguran-
ta cd ele nu se vor pierde si vor merge spre persoanele cele mai indicate sa le foloseasca.
Dezavantajele sunt: incdrcarea programului managerului general, sursa suplimentara
de stres, pericolul distribuirii gresite a resurselor din cauza subiectivitdtii s.a. La cealalta

> Donelson Forsyth, Group Dynamics, 2nd ed., California, Brooks Cole Publishing Company, Pacific
Grove, 1990, pp. 211-248.
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extrema, lipsa de control poate sa duca la aparitia de situatii probleméa (neaproviziona-
rea la timp a anumitor compartimente, risipa sau chiar furt). Solutia de mijloc este ad-
ministrarea compartimentului respectiv de cdtre o persoand bine pregatitd, onestd, care
sd prezinte rapoarte periodice managerului general.

Una din resursele materiale importante este spatiul in care se desfdsoara activitatea.
De conditiile si organizarea acestui spatiu depinde mult din reusita afacerii. Spatiul de
lucru trebuie:

- sa fie suficient pentru marimea organizatiei (sd nu existe angajat fard un spatiu

propriu in care sa lucreze);

- sa ofere conditii de confort si igiena pentru activitate;

- sd permitd comunicarea si lucrul in echipa;

- sd incurajeze mentinerea personalului si perfectionarea profesionala;

- sd reflecte valorile promovate de organizatie.

In ultima vreme s-au ficut studii psihologice asupra unui nou mod de organizare a
spatiului de lucru, sistemul , hotelling”. Acest sistem presupune ca anumite spatii ,,cu de-
coruri alternative” sa fie ,rezervate” de grupuri de lucru din organizatie cu cel putin trei
zile inainte (similar cu rezervarea la un hotel, cu exceptia platii) iar birourile individuale
sd poata fi rezervate in acelasi mod, in cazul schimbadrii echipelor care colaboreaza la
anumite sarcini/proiecte. Alocarea spatiului in acest sistem se face dupa nevoi/sarcini,
nu dupad ierarhie. Folosirea mécar partiald a sistemului , hotelling” are ca efecte pozitive®:

- imbunatdteste relatiile interpersonale si comunicarea intre angajati;

- stimuleaza creativitatea si cresterea satisfactiei in munca;

- contracareaza blazarea si rutina produse de munca perpetud in acelasi decor;

- pune la dispozitie temporar un loc de lucru cu accesibilitate mai mare la resurse
tehnice (imprimante, copiatoare, faxuri) si umane (contactul cu colaboratorii);

- permite, daca e cazul, lucrul la distanta (lucrul ,la client acasa”);

- se modificd treptat sistemul de valori al angajatilor (scade atasamentul excesiv fatd
de locul propriu de lucru, creste respectul fatda de sine, autodisciplina, gradul de
implicare si initiativa, mdreste capacitatea de concentrare si rezistenta la stres);

O solutie este imbinarea sistemului traditional cu anumite spatii in sistem ,hotelling”,
in scopul valorificdrii avantajelor si a evitdrii efectelor negative. Trecerea integrald la
sistemul flexibil de ,rezervare” poate avea si efecte negative:

- o stare de disconfort (lipsa spatiului personal si expunerea permanentd ,in public”);

- creste teama de necunoscut a angajatilor pe perioada adaptarii la metoda respectiva;

- aparitia unor conflicte, bazate pe rivalitati si invidii intre angajati, datorate
spatiului si timpului flexibil de lucru;

- uzura mai rapida a tehnicilor performante din birourile si celelalte spatii ,rezerva-
te” datoritd lipsei unei responsabilitati precise.

Indiferent daca se adopta partial acest sistem de organizare a spatiului de lucru sau

altul, este bine ca managerul sd aiba in vedere permanent problema in vedere, si sa faca
imbunatatiri de cate ori are prilejul.

¢ Descrierea in detaliu a sistemului si a efectelor in: luliana Luiza Scutaru, “Studiul satisfactiei in muncd...”,
Revista de psihologie organizationald, nr. 4/2002, Editura Polirom, Bucuresti, pp. 57-69
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5.2 Managementul resurselor informationale

Informatia este o resursa foarte importanta pentru organizatie. Secolul XXI se remar-
cd pe de o parte printr-o abundenta de informatie, si pe de alta parte prin perfectionarea
tehnologiilor de transmitere, tratare si selectare a informatiilor. Prin urmare, problemele
concrete pe care managerul trebuie sd le rezolve sunt:

1. Accesul angajatilor la informatiile de care au nevoie ca sa-si rezolve sarcinile (de
exemplu cei care au o activitate , de birou” sa aiba conexiune la Internet). De ase-
menea, este bine ca angajatii sd aiba orice alte materiale scrise de care ar avea ne-
voie pentru a lucra repede si bine (in acest fel, se elimina , timpii morti” de cdutare
a informatiilor la alti colegi sau intrebdrile puse sefului direct).

2. Dotarea birourilor cu tehnologia de care este nevoie pentru a receptiona si trans-
mite informatia (de exemplu, calculatoare in numar suficient, astfel incat sa nu
existe suprapuneri de doi angajati la un calculator, telefoane, fax s.a )

3. Proiectarea canalelor de comunicare in interiorul organizatiei in asa fel incat tim-
pul pierdut pentru stabilirea legaturilor intre angajati sa fie cat mai scurt (de exem-
plu, birourile celor care colaboreaza in mod constant sa fie aldturate). Pentru orga-
nizatiile de marime medie si mare stabilirea unei retele Intranet rezolva multe din-
tre problemele de comunicare. De asemenea, este bine ca fiecare angajat sa stie
precis cu ce se ocupa fiecare dintre colegii lui (sa stie cu cine lucreaza atunci cand e
vorba de sarcini colective) si cui pune intrebdri daca are neclaritati (de obicei, sefu-
lui direct).

4. Accesul angajatilor la informatie intr-un sens mai profund: aspectele din toate pro-
fesiile se schimba in ritm alert, deci este nevoie de perfectionare profesionald conti-
nud. Managerul trebuie sd inteleaga si sa creeze conditii (de exemplu, un orar de
lucru modificat sau flexibil) pentru ca angajatii sa urmeze anumite cursuri de per-
fectionare (de exemplu, cursuri pentru permisul european de conducere a compu-
terului). O astfel de atitudine va contribui la cresterea eficientei atat prin faptul ca
angajatii vor fi mai bine pregatiti, cat si prin faptul ca ei vor fi mai motivati sa
lucreze bine.

Problemele care apar in privinta informatiei sunt inevitabile aproape, pentru ca nu
este vorba de aspecte materiale, palpabile. Oricat de bine ar fi proiectate canalele de co-
municare si de performante tehnologiile, tot vor interveni unele blocaje. Depinde de
intuitia si prezenta de spirit a managerului general si a managerilor de nivel mediu s le
rezolve. Cele mai frecvente aspecte negative sunt:

1. Zvonurile care se propaga in organizatie. Cu cele mai diverse subiecte (salarizarea,
decizii in curs de adoptare, politica viitoare a organizatiei, s.a.), cu cele mai diverse
surse (angajati care nu sunt factori de decizie), zvonurile se propaga in mod infor-
mal, fiind amplificate si imbogdtite cu amanunte false pe masura ce circula. Ele pot
dauna atat activitatii din interior (creste stresul angajatilor atunci cand circulad
multe zvonuri) cat si activitatii din exterior (in masura in care se propaga in exte-
rior unele zvonuri care pot afecta imaginea produselor sau organizatiei insasi).
Desi nu pot fi eliminate total, zvonurile pot fi reduse prin:

e Informarea prompta si corectd a angajatilor asupra hotdréarilor luate si a
modului de indeplinire fie prin sedinte, fie prin circulare (impartirea unor
materiale scrise cu rol de informare despre hotdrarile luate);
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e Existenta tehnologiilor avansate de informare (calculatoare cu Internet sau
retea de Intranet) - in acest fel comunicarea intre angajati se desfasoara
mai mult in scris (informatia nu va mai fi denaturatd);

2. Se poate pierde timp datoritd discutiilor informale ale angajatilor - acest fenomen
se inregistreazd mai mult in organizatiile mici si mai putin dotate cu tehnica
informationald moderna despre care s-a discutat mai sus. Aceasta problema se
elimind prin scurtarea timpului de rezolvare a sarcinilor (dacd se constatd ca este
prea lung), sau prin stabilirea clarad a responsabilitatilor pentru fiecare.

3. Unii angajati cu sarcini ,,de birou” pot fi tentati de Internet si recurg la subterfugii
pentru a consulta informatii de interes personal. Prin urmare, sarcinile de serviciu
vor fi indeplinite superficial si in graba. Pentru aceste cazuri trebuie sa se gdseasca
strategii eficiente de motivare astfel incat sarcina de lucru sa nu mai fie privita ca o
obligatie.

Toate aspectele care privesc informatia au, dupa cum se vede, o latura pozitiva si o
laturd negativa. Pentru a scoate in evidentd partea pozitiva trebuie ca managerul sa dea
dovada de tact si de simtul echilibrului. De exemplu, discutiile informale nu pot fi
eliminate complet si nici nu ar fi folositor pentru organizatie (cdci tot discutiile informa-
le constituie un factor de motivare si de eliminare a stresului, dupd cum se va vedea in
continuare). De asemenea, angajatii nu trebuie sa fie supraaglomerati cu sarcini numai
pentru a evita ca ei sd nu-si consulte prea des cdsuta postald electronicd. Starea ideala de
lucruri este aceea in care angajatii isi pot intretine corespondenta personala fara sa
neglijeze totusi ceea ce au de facut.

5.3 Managementul grupului de lucru

Anumite atitudini si comportamente sunt indispensabile pentru imbunatdtirea co-
municdrii cu angajatii:
Atitudini

e Angajatii trebuie sa fie tratati ca persoane echilibrate si demne de incredere;

e Managerul trebuie sd arate ca tine la relatia cu angajatii si ca doreste sd rezolve
diferentele de vederi;

e Managerul trebuie sd fie deschis la nou si sa fie dispus sa-si schimbe pdrerea daca i
se aduc argumente.

Comportamente

e Argumentele si punctele de vedere ale angajatilor sa fie ascultate efectiv;

e Sd existe o comunicare autenticd cu angajatii pentru ca managerul sa fie inteles;

e Dialogul cu angajatii sd inceapa de la un punct comun de referintd asupra caruia

ambele parti sunt in dezacord.

Odata stabilita o comunicare reald cu angajatii, pentru ca ei sd trateze sarcinile primi-
te cu mai multa raspundere, este bine sa se solicite un feed-back. Una din metode in
aceastd privintd este sd li se ceard sa completeze un tabel cu trei rubrici cu titlul: ,de
continuat”, , de eliminat”, , de initiat”

O problema constanta a managementului afacerilor o reprezinta delegarea autoritatii.
Aceasta nu trebuie facuta fara a pregdti conditiile in care angajatii sa poata avea rezulta-
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tele asteptate. Pregatirea imputernicirii trebuie sd inceapd, dupa cum se vede din cele de
mai jos, cu psihologia managerului. Una din conditiile delegdrii o reprezintd realizarea
acordului castig/castig cu angajatii ”:

a. Se precizeaza rezultatele asteptate: se precizeaza cantitatea si calitatea, bugetul si
orarul, datele-limita.

b. Se stabileste calea pe care se merge: principiile, modul de actiune pe care trebuie
sa le adopte angajatii. Se stabileste ce nu au voie sa faca, in ce puncte pot sa-si
manifeste initiativa, ce procedee ar fi bine sa nu adopte pentru ca experienta altora
a demonstrat cd nu sunt bune. Principiile trebuie sa fie mai importante decat pro-
cedeele, acestea din urma trebuie sa fie suficient de flexibile pentru ca angajatii sa
fie in pas cu realitatea.

c. Se indica materialele disponibile: bani, colaboratori, unelte, masini, materii prime,
date etc. Se explica legdturile intre ele si modul in care pot fi la dispozitia angaja-
tilor.

d. Se arata responsabilitdtile fiecaruia, altfel initiativa si interesul oamenilor vor sca-
dea din comoditate - pe cand, atunci cand ei participa la stabilirea cerintelor si
criteriilor dupd care se masoara ceea ce au lucrat, se simt responsabili si , obligati”
pentru atingerea rezultatelor dorite.

e. Se aratd consecintele: cele pozitive (motivatori extrinseci pozitivi) si negative (mo-
tivatori extrinseci negativi).

~Resurse umane” se refera doar la capacitdtile si competentele profesionale ale angaja-

tilor, precum si la organizarea lor intr-o structura de autoritate clara. ,Grupul de lucru”
se referd insd la relatiile interumane ale angajatilor, atat la cele oficiale cat si la cele neo-
ficiale. Angajatii trebuie sd se constituie intr-o echipa sudatd, care sa reactioneze la unison
in cazul situatiilor dificile, si s aiba aceleasi scopuri pe termen lung ca si organizatia.

Si in cadrul echipei de lucru existd anumite roluri intre care este bine sa existe un

echilibru.

Roluri in echipd

1.0rganizatorul: reuneste toate scopurile (spirit de sinteza). Individ disciplinat, echili-
brat, eficient si sistematic. Are nevoie de structuri stabile si uneori e inflexibil.

2. Conducitorul: este un lider capabil dar nu in mod necesar liderul echipei. imparte
sarcinile si le coordoneaza. Are o inteligentd medie si nu exceleaza in nici un domeniu.
Este disciplinat si consecvent, sesizeaza toate punctele de discontinuitate in activitatea
grupului. Ia deciziile dupd ce ascultd toate punctele de vedere.

3. Proiectantul: iese in evidentd prin energie. E emotional, impulsiv si nerabdator, dar
foarte competitiv. In grup, functia lui principald e de a forma indemanarea celorlalti (de
a fi instructor neoficial). Defecte: este agresiv in comunicare (ii place sd provoace pe
altii) si este excesiv de suspicios.

4. Inspiratorul: este cel care lanseaza idei originale. Este creativ si inteligent, scoate
grupul din impas atunci cind e nevoie de solutii creative. E ultrasensibil si impulsiv. E
ocupat cu probleme esentiale si in consecintd neglijent in detalii. Un alt defect: critica
prea mult pe ceilalti.

7 Stephen Covey, Etica liderului eficient sau conducerea bazatd pe principii, editura ALLFA, Bucuresti, 2002,
pp. 198-208
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5. Informatorul: este cel mai agreat din grup, cu cel mai mare numadr de prieteni in
interior si in exteriorul grupului. In consecintd, functia lui este de a fi o persoand de le-
gdturd intre grup si exterior. Este un bun negociator, care stimuleaza idei si perspective
noi, dar din cauza numarului mare de relatii este inconsecvent.

6. Evaluatorul: este spiritul cel mai obiectiv din echipa (judecata sa e rareori gresitd). E
un analist rece si lipsit de entuziasm, cu un coeficient ridicat de inteligenta. Are capaci-
tatea de a asimila si interpreta literatura folositoare pentru grup. E ferm si demn de
incredere dar dur si lipsit de subtilitate. Este mai mult critic decat creator, dar e prea
serios si uneori e depresiv.

7. Colegul: e cel mai sensibil membru al echipei, care simte modul in care fluctueaza

emotiile in interiorul grupului. Este liantul grupului dar nu este cel mai incisiv dintre
membri. Are calitdti de mediator in cazul unor divergente sau conflicte. Are un compor-
tament necompetitiv dar promoveazd armonia si unitatea. Reprezinta un contrabalans
fata de impulsivitatea proiectantului si inspiratorului dar si fatd de raceala organizato-
rului.
8. Finalizatorul: este un individ echilibrat si cu sensul ordinii, un perfectionist care
analizeazd fiecare detaliu. Este un spirit negativist, cu permanenta teama cd lucrurile
vor sfarsi rdu, si urmadreste indeplinirea sarcinilor la termen si in standardul prevazut.
Defecte: uneori e , pisdalog” si afecteaza moralul grupului.

5.4 Managementul timpului

Timpul devine in ultima perioadd una din cele mai importante resurse pentru
angajati si mai ales pentru manageri, de aceea gestionarea lui devine un punct impor-
tant pentru dezvoltarea unei afaceri profitabile.

Pentru a avea siguranta cd timpul angajatilor e folosit asa cum e mai bine, trebuie ca
managerii sd respecte urmatoarele reguli:

e sd asigure angajatilor instrumentele si tehnologiile de care au nevoie, si sa asigure si
intretinerea lor (de exemplu, daca va cumpara pentru secretare calculatoare second-
hand care merg incet sau se defecteazd, timpul angajatilor va avea de suferit);

e atunci cand impart sarcini angajatilor, sa le acorde si un timp rezonabil pentru
indeplinirea lor (dacd timpul e prea scurt, creste stresul si scade randamentul, iar
daca timpul e prea lung, produsele/serviciile vor fi putine la numar si profitul afa-
cerii va fi scdzut);

e sa evite timpii morti intre ciclurile de productie (existd multe afaceri in care intre
doud contracte angajatii ,vegeteaza” sau pur si simplu nu mai vin la serviciu);
aceste intervale intre contracte pot fi folosite pentru (de exemplu) a trimite angaja-
tii la cursuri de perfectionare profesionala si a rezolva unele probleme auxiliare ale
organizatiei;

Organizarea timpului angajatilor se poate rezolva cu succes cu conditia ca managerul
sd aiba putere de observatie si sa aiba si flexibilitate ca sa poatd adapta din mers timpul
la competenta si posibilitdtile angajatilor.

O altd problema, mai grea, care se ridica in fata managerilor este organizarea pro-
priului timp. Managerii au de rezolvat mai multe sarcini care par urgente, si multi ac-
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tioneaza ,presati de timp” fara a se intreba cum l-ar putea organiza mai bine. latd un
model al timpului cu , patru cadrane” care poate fi folosit cu succes?:

Urgent Mai putin urgent
I II

Importante e crize e pregdtire

e probleme presante e Dprevenire

e proiecte cu scadente e evaludri

apropiate e planificare

e intalniri e cunoastere (studiu)

e pregatiri de evenimente e crearea unor relatii

e stimulare pentru angajati
e delegare de autoritate
e recreere autenticd

111 IV
Lipsite de e intreruperi (telefoane) e unele apeluri telefonice
importanta e corespondentd fara e convorbiri prea lungi
importantd e persoane strdine care solicita
e rapoarte de amanunt atentia managerului in mod
e unele sedinte exagerat;
e oaspeti ocazionali e activitdti de ,evadare”

e activitati marunte de rutind

Sectorul I de timp cuprinde activitatile deopotriva ,urgente” si ,importante”. Pentru
solutionarea acestor situatii se foloseste toatad experienta si capacitatea de lucru a mana-
gerului. Dar multe dintre aceste probleme au devenit treptat urgente pentru ca nu a
existat o planificare si o pregatire la timpul potrivit.

Sectorul II cuprinde activitati care sunt ,importante” fdrd a fi ,urgente”. Aici se fac
planuri de perspectivd, se anticipeaza si se previn problemele, se deleaga sarcini, se
largesc cunostintele si se dezvoltd abilitatile profesionale. Acesta este de fapt sectorul
calitatii.

Sectorul III cuprinde activitdti care sunt ,,urgente” fara a fi ,importante”. Este secto-
rul ,amagirii”, pentru ca de multe ori ,urgenta” creeaza iluzia ,importantei”. De aceea,
multi manageri au impresia gresitd ca se ocupa de activitdti din sectorul I cand de fapt
ei se afld in sectorul III.

Sectorul IV este al activitatilor care nu sunt nici ,urgente” nici ,importante”. Este
sectorul ,irosirii”, al activitatilor de ,evadare” din stresul provocat de activitdtile din
sectorul I si IIl. Pierderea de timp in acest sector poate da la inceput o senzatie
agreabild, dar nici un castig real.

Majoritatea managerilor isi petrec cea mai mare parte din timp in sectoarele I si III,
neglijand in mod constant sectorul II, ceea ce duce implicit (se creeazd un cerc vicios) la
largirea sectorului I, adicd la adadncirea crizelor, la stres si epuizare in cele din urma.
Asadar, pentru un management eficient al timpului, lucrurile trebuie privite prin pers-

8 Stephen Covey - Managementul timpului sau cum ne stabilim priorititile, Editura ALLFA, Bucuresti, 2002,
p- 36



Dumitru Iacob, Diana-Maria Cismaru

pectiva importantei lor, nu prin prisma urgentei (adicd sa aibd prioritate sectoarele I si
IT). Aceastd schimbare de atitudine duce si la cresterea atentiei acordate sectorului II, care
este cel mai important din cele patru sectoare, pentru ca pe baza lui se alimenteaza si
actiunile din sectorul L.

Algoritm pentru un management eficient al timpului®

1. Stabilirea unei viziuni si a unei , declaratii de principii” personale (care poate sa se
refere la lucrurile cele mai importante din viatd, la realizarile care se doresc in plan
personal si de afaceri s.a.)

2. Identificarea ,rolurilor” (se recomandad sd nu fie mai mult de sapte roluri): de
exemplu, pentru un director de productie rolurile ar putea fi:

- manager-produse noi;

- manager-personal;

- manager-productie;

- presedinte in consiliul de administratie;
- dezvoltare personala;

- sot/tata.

3. Alegerea unor obiective de sector II pentru fiecare rol (de exemplu, pentru rolul de
manager personal - intdrirea legaturilor informale cu angajatii s.a.).

4. Crearea unui cadru de decizie pentru saptdmana in curs: aici agenda are rolul cel
mai important, in sensul ca trebuie plasate mai intai activitatile de sector II pe care
managerul si le propune, altfel agenda ,,se va umple” cu activitdti din sectoarele I
si Il si din nou sectorul Il va fi neglijat. In legiturd cu agendele folosite,
recomandabile sunt agendele de tip ,T” care au in stanga planificarea orard si in
dreapta un sumar de activitdti care trebuie respectat.

5. Mentinerea prioritdtilor: activitatile stabilite trebuie realizate chiar daca presiunea
exercitatd de ,urgente” este mare. Este folositoare in acest sens revederea activita-
tilor la inceputul zilei (cu identificarea activitatilor pe sectoare, astfel incat sa nu se
piarda timp in sectoarele neimportante)

6. Evaluarea: experienta unei saptdmani trebuie transformatd in fundamentul efi-
cientei sporite a sdptdmanii care urmeaza.

5.5 Managementul imaginii

Subcapitolele anterioare s-au referit la componentele ,interne” ale afacerii. ,Imagi-
nea” este deja o componentd care se afld la granita dintre interior si exterior. Este o re-
sursa strategica a organizatiei, constituita la intersectia dintre organizatie si mediu, care
construitd in mod inteligent, poate aduce multe foloase in plan practic. In capitolul doi
s-a vorbit despre variabilele externe si despre faptul ca organizatia nu le poate influenta
in nici un fel. Impactul consecintelor negative ale fenomenelor din exterior poate fi mult
redus printr-o comunicare eficienta si printr-un capital de imagine pozitivda. Cu aceste
argumente se raspunde la intrebarea ,La ce este bun un departament de relatii
publice?”, intrebare pe care unii manageri contemporani inca o mai pun. Un departa-
ment de relatii publice este neaparat necesar pentru organizatiile mari, iar pentru aface-

9 idem, pp. 88 -113
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rile de mici dimensiuni este necesard consultanta periodica oferitd de o firma de relatii
publice cu experienta.

In interior si in exterior, principalul purtitor de imagine al organizatiei este manage-
rul, de aceea trebuie sa aplice o politicd de comunicare stabilitd in prealabil, sa se antre-
neze pentru acest rol de reprezentare si pentru situatiile neobisnuite, de criza.
Managerul poate alege fie sa studieze si sd deprinda singur aspectele de comunicare si
de comportament, fie sa aiba un director de comunicare/imagine care sa-l consilieze in
privinta aparitiilor publice.

Construirea imaginii incepe cu comunicarea cu proprii angajati, si este important ca
valorile transmise prin comunicarea in interior s fie aceleasi cu cele promovate in exte-
rior. Dupd cum se va vedea mai jos, angajatii sunt si ei purtatori de mesaje si de imagine
pentru organizatie, si pentru un efect concertat este important sa fie respectat principiul
,0 singura voce”.

In cazul comunicarii in interior, dimensiunea spontana e mai pronuntatd. Insa pentru
publicul din exterior de care depinde supravietuirea afacerii intr-un mediu cu concu-
rentd intensd, aproape toate organizatiile recurg la construirea unei politici de comuni-
care care sd contribuie la mentinerea bunei reputatii. Comunicarea spre exterior are
asadar o amprentd strategica mai pronuntata.

Managerul este veriga de legdtura intre organizatie si mediul extern si are rolul de
simbol al organizatiei. El are un rol deosebit in cazul relatiilor cu organizatii similare,
dar care pot promova valori diferite, el trebuie sa comunice eficient si sa gaseasca un
numitor comun.

Existd trei tipuri de comunicare spre exterior (Annie Bartoli):

e operationald, realizatd intre membrii organizatiei cu interlocutori din exteriorul

organizatiei;

e strategicd, care constd in construirea sau extinderea unei retele de comunicare;

e de promovare (publicitate, relatii publice).

Comunicarea operationald se referd la faptul ca mare parte dintre salariati intretin relatii
profesionale cu persoane din afara organizatiei. Fiecare dintre acesti angajati este deci,
obligat sd comunice, in calitate de reprezentant neoficial, cu partenerii externi ai aceste-
ia: clienti, furnizori, contractanti, autoritdti publice, eventuali concurenti. Astfel, fiecare
vehiculeazd o anumita imagine si anumite mesaje din partea organizatiei si primeste
informatii pe care le retransmite in interiorul organizatiei. Aceste schimburi sunt vitale
pentru activitatea pe termen scurt a organizatiei.

Comunicarea strategicd imbracd doud forme de baza: dezvoltarea de relatii de comuni-
care cu exteriorul si previzionarea evolutiei si schimbarilor care se pot produce in
exterior si care pot afecta activitatea acesteia. Organizatia incearca sa reziste in mediul
extern, in conditii de concurentd, prin construirea de relatii bune cu actorii cheie ai
acestuia: autoritatile locale, directori ai altor organizatii, in general cu persoanele care
sunt considerate a fi influente. La momentul initierii acestor retele de comunicare, aces-
tea nu sunt cu adevarat indispensabile. Cu toate acestea, ele sunt create in ideea ca se
pot dovedi utile in cazul unei crize sau a altui eveniment neasteptat.

Observarea atentd a mediului extern si previzionarea evolutiei acestuia se realizeaza
prin intermediul unor anumiti membri ai organizatiei care capteaza toate informatiile
considerate strategice. O atentie deosebita este acordata activitatilor concurentei, evolu-
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tiei suporturilor tehnice, noilor norme si reglementari legislative care pot afecta organi-
zatia si transforma mediul sdu extern, evolutiei situatiei locurilor de muncd, eventuale-
lor miscdri sociale etc. Aceste informatii sunt foarte utile in luarea de decizii, in alegerea
strategiilor si in optiunea pentru o anume politica.

Comunicarea cu rol de promovare se desfasoara unilateral, dinspre organizatie catre me-
diul exterior al acesteia. In aceasta situatie, nu mai sunt membrii organizatiei cei care
intretin legatura cu exteriorul, ci organizatia insdsi. Ea da informatii despre produsele
sau serviciile pe care le ofera, incearca sa-si amelioreze imaginea de ansamblu sau pur si
simplu vrea sa se facd cunoscutd si sa-si promoveze valorile.

Cea mai eficientd si cea mai ieftind forma de promovare este insd, cel mai adesea ig-
noratd. Ea se afld la indeméana tuturor salariatilor si constd in sublinierea permanentd a
aspectelor pozitive ale organizatiei din care fac parte, cu ocazia tuturor contactelor cu
mediul extern, fie acestea personale sau profesionale. Ideea este ca fiecare angajat isi
poate asuma fard probleme rolul de comunicator extern, mesajul sdu fiind centrat pe
seriozitatea, eficienta si calitatea de care da dovada organizatia. Acest lucru presupune
insd, ca salariatul si stie (ceea ce tine de eficienta comunicarii interne), si creadi (este
vorba despre coerenta dintre discursul pe care il afiseaza si actiunile sale concrete) si si
vrea (adicd sd simtd nevoia sa vorbeasca despre organizatie, ceea ce trimite la ideea de
motivatie).

DE RETINUT!

Componentele afacerii sunt: resursele materiale si tehnologice, angajatii (grupul de
lucru), resursele informationale, timpul. O componentd aparte a afacerii care se
constituie la interactiunea cu exteriorul este imaginea, a cdrei calitate poate influenta
eficienta si productivitatea.

Cuvinte-cheie

- lider

- manager

- roluri ale managerului
- roluri in echipa

Recomandiri

Pentru lucrul eficient cu oamenii:

e Stabiliti rezultatele pe care le doriti, dar fard sa supravegheati metodele si
mijloacele de realizare, pentru ca altfel va veti aglomera activitatea manageriald;

e Accentuati mai mult liniile directoare si mai putin procedeele - astfel incat, daca
situatia se schimbad, angajatii sa poata actiona prin propria initiativa;

e Precizati toate materialele existente in interiorul si in afara organizatiei;

e Implicati angajatii in stabilirea criteriilor care stabilesc daca si-au indeplinit sarcina
sau nu;

e Folositi discernaméntul si judecata calitativa mai mult decat masurdatorile obiecti-
ve pentru aprecierea rezultatelor lor;

e Precizati consecintele pozitive si negative care ar putea urma dupa realizarea sau
nerealizarea rezultatelor dorite;
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e Asigurati-va ca angajatii au conditii normale pentru indeplinirea sarcinilor (ca nu
exista nimic in interiorul organizatiei care i-ar putea stanjeni in mod serios).

Test psihosociologic

Pentru a constata in care rol , e distribuit” fiecare angajat in echipa (vezi subcapitolul
5.3) aplicati testul de mai jos (fdrd a dezvalui in prealabil care sunt rolurile si caracteris-
ticile lor). Ideal ar fi ca fiecare rol sd fie ,ocupat” de cel putin o persoana si sa nu existe
prea multi in acelasi rol (altfel grupul e dezechilibrat).

Pentru fiecare situatie de la 1 la 7 aveti un total de 10 puncte. Aceste puncte pot fi
impartite intre afirmatiile a-h care credeti ca descriu cel mai bine comportamentul dvs.
Puteti sa impartiti cele 10 puncte doar intre cateva afirmatii. Extremele sunt atunci cand
acordati puncte fiecarei afirmatii sau cand acordati toate punctele unei singure afirma-
tii. Scrieti apoi punctele in tabelul cu scoruri.

1. Cred ca intr-o echipa contributia mea ar fi aceasta:

a. Pot sa imi dau seama foarte repede de timpul necesar pentru a rezolva ceva si pot
sd utilizez corespunzdtor acest timp.

b. Pot lucra bine si cu diverse tipuri de oameni.

c. Una din calitdtile mele este aceea de a avea idei.

d. i pot face sa vorbeasca pe acei oameni despre care cred ci pot aduce o contributie
importanta la realizarea scopurilor grupului.

e. Pot face corect lucrurile datorita scrupulozitdtii mele.

f. Sunt pregatit sd devin mai putin popular pentru un timp dacéa aceasta va conduce
in final la rezultate valoroase.

g. Intuiesc exact ceea ce este realist si ceea ce probabil va da rezultate.

h. Pot pleda pentru o alternativa fara a da directive si fara a avea prejudecati.

2. Dificultatile mele in procesele de grup sunt acestea:

a. Nu pot fi multumit decat daca intalnirile sunt bine structurate si bine conduse in
intregime.

b. Am tendinta sa fi las sd vorbeasca pe cei care au pdreri valoroase si nu sunt sufi-
cient recunoscuti.

c. Tind sa vorbesc prea mult indatd ce grupul incepe sa discute idei noi.

d. Perspectiva mea obiectiva asupra situatiilor ma impiedica sa impartdsesc graba si
entuziasmul colegilor.

e. Uneori sunt considerat impulsiv si autoritar de catre colegi.

f. Mi se pare dificil sa imi asum raspunderea conducerii deoarece sunt suprasensibil
la atmosfera de grup.

g. Tind sa fiu furat de ideile care imi vin si risc sa pierd viziunea de ansamblu.

h. Colegii considera ca uneori pierd timpul cu detaliile si nu ajung niciodatd la un
bun sférsit.

3. De fiecare datad cand sunt implicat intr-un proiect cu alti indivizi:

a. Am un anumit talent in a-i influenta pe altii fara a face presiuni asupra lor.
b. Datoritd atentiei mele pot s evit neglijentele sau omisiunile.
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c. Sunt gata sa indemn la actiune cand discutiile se prelungesc sau cand se pierde
din vedere subiectul principal.

d. Colegii pot conta pe contributiile mele originale.

e. Sunt intotdeauna pregatit sd sustin o sugestie interesanta pentru toti.

f. Sunt foarte nerabdator sd aflu ultimele opinii, idei si concluzii.

g. Cred ca puterea mea de a judeca lucrurile contribuie la luarea unor decizii bune.

h. Colegii mei se pot baza pe mine pentru cd eu stiu daca sarcinile esentiale au fost
realizate.

4. Modul caracteristic in care abordez munca in echipa este acesta:

a. Sunt sincer interesat sa imi cunosc mai bine colegii.

b. Nu ezit sd cer parerile altora sau sa sustin mai bine opinia minoritatii.

c. De obicei sunt capabil sa gdsesc o strategie de argumentare pentru a inldtura
propunerile nepotrivite.

d. Cred cd am darul de a face lucrurile sd& mearga usor cdnd un plan trebuie
indeplinit.

e. Incerc sa evit ceea ce este evident pentru a veni cu ceva neasteptat.

f. Incerc s& perfectionez tot ceea ce fac.

g. Imi doresc contacte si in afara grupului.

h. Desi sunt interesat de toate opiniile, nu ezit sd iau o hotdrare atunci cand trebuie
luata.

5. M4 satisface un loc de munca pentru ca:

a. Imi place intai s analizez situatiile si apoi sa vad care alegere este mai buna.

b. Sunt foarte interesat sa gasesc solutii practice pentru diferite probleme.

c. Imi place si cred ca dezvolt relatii de munca plicute.

d. Pot sd influentez puternic luarea deciziilor.

e. Pot sd md intdlnesc cu oameni care imi oferd noi perspective.

f. Pot face oamenii sd ajunga la o intelegere pentru a gdsi calea cea buna pentru
realizarea sarcinilor.

g. Ma simt multumit sa imi pot concentra atentia asupra unei singure sarcini.

h. Imi place s explorez domenii care imi largesc imaginatia.

6. Cand cineva imi dd o sarcind foarte grea care trebuie indeplinitd repede si cu oameni
pe care nu 1i cunosc si cu care nu am mai lucrat inainte:

a. Inainte de a dezvolta o strategie prefer sa ma retrag intr-un colt de camer4 pentru a
gdsi o cale de iesire din impas.

b. As dori sa lucrez impreuna cu persoane care abordeaza problema cel mai
constructiv.

c. As gdsi cumva o cale de a reduce mdrimea sarcinii, incercand sd aflu care poate fi
contributia efectiva a fiecaruia.

d. Tendinta de a ma grabi ma va ajuta cu siguranta sa respect programul.

e. Cred c4d as sta linistit si as continua sa ma gandesc.

f. In ciuda presiunii nu as pierde nici o clipa scopul din vedere.
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g. As fi fericit sd urmez o cale pozitivd dacd grupul, in opinia mea, nu face nici un
progres.
h. As deschide discutia pentru a stimula idei noi si a face lucrurile sa mearga.

In legdtura cu problemele cu care ma confrunt cand lucrez in echipa:

a. Tind sa imi ardt nerdbdarea fata de membrii grupului care obstructioneaza progre-
sul.

b. Pot fi criticat cd tind sd analizez prea mult si nu pot fi intuitiv.

c. Munca poate inainta greu din cauza dorintei mele de a ma asigura ca totul este
bine facut.

d. Ma plictisesc destul de usor si apoi ma bazez pe unul sau doi membri care sa ma
stimuleze din nou.

e. Imi este foarte greu sa incep inainte ca scopurile s& imi fie foarte clare.

f. Uneori imi este imposibil sa explic si sd fac clar complexul de factori la care am
ajuns.

g. Sunt constient ca cer altora lucruri pe care eu insumi nu le pot face.
h. Nu ezit sa imi clarific punctele de vedere daca intAmpin o opozitie serioasa.
TABELUL CU SCORURI:

SITUATII O CD P IS IF E C F
1 g d f c a h b e
2 a b e g C d f h
3 h a C d f g e b
4 d h b e g C a f
5 b f d h e a C g
6 f C g a h e b d
7 e g a f d b h C
TOTAL

(O = organizator, CD = conducator, P = proiectant, IS = inspirator, IF = informator,
E = evaluator, C = coleg, F = finalizator)






6. Stiluri de conducere

Daca se defineste stilul de conducere ca fiind mecanismul de luare a deciziilor in cadrul

unei organizatii, se poate spune ca stilul de conducere are urmdtoarele dimensiuni :

e Modul in care se ia decizia. Liderul poate sd ia deciziile de unul singur, sau poate
avea un grup restrans de consilieri. Daca totusi ii consultd pe angajati, poate face
sedinte in care li se cere angajatilor parerea despre deciziile importante, dupa cum
poate sd le ceard pdrerea si prin sugestii scrise sau prin minisondaje de opinie.

o Competenta - care poate fi abordata in mai multe sensuri:

— Competenta profesionald - se referd strict la competenta managerului (liderului) in
domeniul de specialitate;

— Competenta organizatorici - se referd la calitdtile managerului (liderului) in
privinta formadrii de echipe adecvate (selectarea si motivarea angajatilor, formarea
unei structuri in care sa fie plasat ,,omul potrivit la locul potrivit”);

— Competenta social-umand - capacitatea liderului de a intretine o atmosfera
colegiald, de a preveni si rezolva conflictele de muncs;

o Felul in care liderul priveste obiectivele grupului. Aici se pot inregistra mai multe pozi-
tii posibile, de la liderul care se identifica total cu scopurile organizatiei pana la cel
care foloseste organizatia si resursele sale ca pe un vehicul pentru realizarea inte-
reselor proprii;

o Strategiile de motivare. Dupa cum s-a vdzut in capitolele anterioare, acestea pot fi
extrinseci, intrinseci, sau se pot realiza diverse combinatii intre cele doua tipuri de
factori.

o Atitudinea fatd de angajat se poate inscrie intr-o gama diversad de posibilitati, de la
liderul intransigent (care cere angajatilor sa-si lase probleme personale la poarta
intreprinderii) pand la liderul paternalist (care foloseste interesul fata de oameni ca
pe o moneda de schimb, instituind un pact intre ,seful intelegator” si ,angajatul
constiincios”) - si in fine, pana la liderul centrat neconditionat pe om.

6.1 Lider sau manager

e ,Liderii” - au rolul esential de influentare umand directd, in cadrul grupurilor de
activitate (liderul este strans asociat cu activitatea grupului);

e ,Managerii” sunt prezenti la nivelul intermediar, ei se ocupd mai mult de
gestionarea structurilor organizatiei si de amdnuntele , tehnice” decat de angajati;

e ,Conducatorul” este cel care are in vedere scopul general al organizatiei, precum
si legdturile cu exteriorul .

In practicd, adesea conducatorul este vizibil drept presedinte sau director general intr-o

organizatie. In suficiente situatii si posturile manageriale pot avea titulatura de director.
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Pe baza studiilor efectuate asupra a cinci directori generali ai unor organizatii, Mintz-
bergl® va clasifica activitdtile esentiale ale managerilor de varf. Munca managerului
poate fi corect prezentatd in termeni de roluri variate asociate postului. (Termenul
»roluri” se refera aici la atributiile managerului si nu se este folosit aici in sensul din
capitolul anterior cand era vorba despre managementul timpului.)

Rolurile interpersonale reprezintd relatiile managerului cu ceilalti, ca efect al autoritatii
si pozitiei sale in organizatie.

1. Rolul de reprezentare este cel mai de baza si simplu dintre rolurile manageriale.
Managerul este un simbol si reprezinta organizatia la nivel oficial. El este implicat
in situatiile cu caracter ceremonial, precum semnarea documentelor, participarea
la diferite actiuni ca necesitate sociald, el este cel care trebuie sa-si gaseasca timp si
pentru persoanele strdine care au probleme de discutat cu conducerea.

2. Rolul de lider se numadra printre cele mai importante si se regdseste la toate nive-
lurile activitatilor manageriale. In virtutea autoritatii pe care o are, managerul este
responsabil pentru selectionarea angajatilor, pentru motivarea si indrumarea lor.

3. Rolul de legaturd presupune relatiile managerului cu indivizi sau grupuri care nu
fac parte din organizatie, desi au legdtura cu aceasta. O parte importantd din acti-
vitatea managerului este stabilirea de legaturi intre organizatie si exterior.

Rolurile informationale sunt legate de rolurile interpersonale ale managerului.

1. Rolul de monitorizare - managerul cautd si primeste informatii (oficiale sau
neoficiale, din surse externe sau interne) in baza cdrora el apreciazda modul de
functionare a organizatiei si starea mediului in care isi desfdsoara activitatea.

2. Rolul de diseminator - managerul transmite informatii catre exterior (prin rolul de
legdturad) si spre interior (in baza rolului de lider). Informatia poate sa fie obiectiva
sau sd se refere la judecati de valoare.

3. Rolul de purtdtor de cuvant - managerul este persoana recunoscuta in cazul trans-
miterii de informatii cdtre exterior, fie cd este vorba despre consiliul de directori sau
alti superiori, fie ca are de-a face cu publicul larg (furnizori, clienti, guvern, presa).

Rolurile decizionale presupun adoptarea unor hotarari strategice pentru organizatie, in
baza autoritatii, pozitiei si accesului la informatii al managerului.

1. Rolul antreprenorial - managerul planifica schimbarea atunci cand e cazul prin ex-
ploatarea ocaziilor sau prin rezolvarea problemelor si actioneaza in sensul amelio-
rarii situatiei deja existente.

2. Rolul de indepdrtare a tensiunilor - managerul reactioneaza daca apar situatii
nedorite sau evenimente neprevazute.

3. Rolul de alocare a resurselor - managerul hotdraste unde este nevoie de efort su-
plimentar si in ce mod vor fi distribuite resursele (bani, timp, materiale, oameni).
El decide asupra programului de lucru si autorizeaza hotdrarile subordonatilor
inainte de aplicare.

4. Rolul de negociator - presupune participarea la activitdtile de negociere cu alti
indivizi sau organizatii, in baza autoritatii, credibilitatii, accesului la informatii si
responsabilitdtii alocdrii resurselor, specifice managerului.

1WHenry Mintzberg, Inside Our Strange World of Organisations, London, Collier MacMillan Publishers, 1989.
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Acesta este unul din modurile in care se poate privi activitatea managerului. Cele
zece roluri nu sunt usor de identificat in practicd, ele formand un tot unitar. Dacd unul
dintre roluri este afectat, intreaga performantd a managerului are de suferit.

6.2 Stiluri de conducere si comunicare manageriala

O clasificare cu patru componente a fost realizatd de Rensis Likert!:

1. Stilul autoritar-opresiv este cel in care cuvantul cheie este supunerea; liderul poate
avea o competentd profesionald scazuta in domeniul respectiv. Liderul e inconju-
rat de un cerc de sefi de departament obedienti. Foloseste motivatorii extrinseci,
este inflexibil in legdturd cu programul si cu alte detalii, si aplica sanctiuni dure
(cum ar fi concedierea), in mod arbitrar. Comunicarea manageriald are loc numai
pe verticald, de sus in jos. In schimb, se va dezvolta comunicarea neoficiali intre
angajati, cu rolul de , sabotare” a sefului autoritar.

2. Stilul autoritar-obiectiv este cel in care cuvantul-cheie este competenta. Liderul nu are
disponibilitate pentru relatii personale; el priveste rezultatele in mod obiectiv si
organizeazd cu precizie procesul de productie. Acest tip de lider se implica extrem
de mult in activitate si de aceea nu deleaga autoritatea. Se situeaza la o oarecare
distanta de colectiv, deci se vor stabili relatii separate conducator - fiecare membru
al echipei; aceastd caracteristica se completeaza cu faptul cd ii priveste pe angajati
ca pe niste instrumente. Comunicarea manageriald se desfdsoara tot de sus in jos,
dar nu mai existd atmosfera de ostilitate din cazul anterior.

3. Stilul democrat-consultativ are ca termen cheie relatiile umane. In acest caz, functia de
conducere se imbina cu functia de executie; consultarile cu membrii grupului de
munca sunt periodice (desi sunt numai consultdri oficiale, tip sedintd). Sunt folo-
siti motivatorii de ambele categorii (extrinseci si intrinseci), iar autoritatea se
deleaga intr-un mod cunoscut de citre angajati. Este un lider rational, care insd nu
pune accentul pe coeziunea grupului de angajati. Fluxul comunicarii manageriale
are si sensul de jos in sus iar angajatii participa partial la decizie.

4. Stilul democrat-participativ are ca termen cheie atasamentul fatd de organizatie. Liderul
e mai curdnd un mediator-organizator al grupului de munca si al procesului de
discutie/decizie; de fapt, echipa este cea care ia decizia, in problemele care o pri-
vesc. Predomina relatiile si comunicarea neoficiald; liderul intervine cand apar
conflicte, pentru a impdca partile adverse. Se folosesc motivatorii intrinseci, iar cei
care gresesc sunt ajutati de ceilalti angajati sa se corecteze. Autoritatea se deleaga
adesea, nu intr-un mod clar. Este stilul de comunicare manageriald cel mai gene-
ros, insd comunicarea in acest caz se poate transforma in handicap pentru colectiv
(pierderea de timp in discutii inutile).

Pentru a fi mai operantd, tipologia lui Likert ar putea fi completatd si cu:

5. Stilul permisiv (laissez-faire), ce are ca termen cheie structura prestabilitd. Liderul are
rol de reprezentare in exterior a organizatiei si de simbol al organizatiei pe plan
intern. El se mdrgineste in a furniza materialele informative angajatilor si a anunta
momentul de inceput si de sfarsit al unei sarcini (ciclu productiv). Acest stil de

11 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York, McGraw Hill, 1961
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conducere poate functiona pe o organigrama clard, cu pozitii, modalitati de reali-
zare a sarcinilor, sistem de sanctiuni si recompense foarte clar. Comunicarea ma-
nageriald este predominant de jos in sus si intermitentd, iar intre angajati nu poate
fi stabilit un profil clar al comunicadrii (depinde exclusiv de sociabilitatea acestora).

6.3 Legatura intre stilul de conducere si eficienta

Cea mai simpld clasificare a stilurilor de conducere are trei componente: stilul de
conducere autoritar, stilul de conducere democratic si stilul de conducere permisivl2.

a)

b)

©)

Stilul autoritar este cel in care angajatii nu sunt consultati aproape in nici o privinta
la luarea hotdrarilor, iar in cazul in care li se da o sarcind nu sunt intrebati cu cine
ar dori sa lucreze;

Stilul democratic este cel in care angajatii sunt consultati in luarea hotararilor, iar
daca li se dd o sarcina li se permite sa-si aleaga colaboratorii;

Stilul permisiv este cel in care predomind rutina, angajatii nu sunt consultati dar
nici nu se iau hotdrari importante, iar activitatile ,merg de la sine”;

Un experiment sociologic a realizat o evaluare a celor trei tipuri de stiluri.

D

pe termen scurt, liderii care au avut un stil de conducere democratic sau autoritar
au obtinut o productivitate buna de la angajati, pe cand liderii cu stil permisiv au
obtinut o productivitate slaba.

satisfactia angajatilor este mai ridicatd in cazul stilului democratic, angajatii fiind
mai prietenosi si mai orientati spre grup;

in cazul stilului de conducere autoritar, se inregistreaza conflicte in colectivul de
lucru si un stres mai pronuntat ( agresivitate ascunsa);

eficienta stilului autoritar se mentine numai daca e completatd cu un control sever;
atunci cand liderul autoritar pardseste locul de muncd, lucrul inceteaza, ceea ce nu
s-a intamplat cu grupurile experimentale conduse democratic sau laissez-faire.

E RETINUT!

Managerul are mai multe roluri pe care trebuie sd le indeplineasca: interpersonale,
informationale si decizionale.

St

ilul de conducere autoritar da rezultate numai pe termen scurt si datoritd unui

control sever. Stilul de conducere democratic dd rezultate mai bune pe termen lung.

St

ilul permisiv functioneaza doar de la caz la caz, atunci cand predomina rutina si

nu este nevoie de hotdrari importante.

Cuvinte-cheie

stil de conducere
lider democratic
lider autoritar
lider permisiv

12 Adrian Neculau, Pierre de Visscher, coord., - Dinamica grupurilor-texte de bazi, Polirom, Bucuresti, 2001,
p. 352.
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Recomandiri

Stilul de conducere trebuie sa fie adaptat la ,varsta” si caracteristicile grupului de
lucru.

Astfel, putem considera doua stiluri, orientat spre sarcind (liderul are capacitatea de a
defini din punct de vedere cognitiv situatia, de a stabili si formula obiective credibile,
de a sintetiza problemele ivite in cursul procesului de lucru); si orientat spre relatii (lide-
rul constituie un liant pentru grupurile informale de angajati, este un factor cheie in
prevenirea eventualelor conflicte).

In aceastd ordine de idei, Blanchard si Hersey!3 sugereaza cd acordul dintre stilul de
conducere si nevoile grupului este determinat de gradul de maturitate al respectivului
grup. Astfel, membrii unui grup imatur vor avea rezultate mai bune cu un lider orientat
spre sarcind. Pe masurd ce grupul se maturizeaza liderul poate sd adopte un stil caracte-
rizat simultan de ambele orientiri. In grupurile cu o maturitate medie e mai eficient
stilul orientat spre relatii, in timp ce pentru grupurile ,imbatranite” cel mai potrivit este
stilul laissez-faire (sau stilul cu scor scdzut la ambele orientdri.) Deci, pe toatd durata
vietii unui grup de munca, este indicat ca liderul sd adopte patru stiluri de conducere
succesive, caracterizate de termenii comunicare, persuasiune, participare si delegare.

Test psihosociologic

Pentru a vedea ce stil de conducere ati adoptat (sau ati adopta daca ati fi conduca-
torul unei afaceri) aplicati-va testul urmadtor (a nu se citi caracterizarea stilurilor inainte
de aplicarea testului). Solutiile sunt cele de la subcapitolul 6.2 (a nu se citi inainte de
aplicarea testului):

Din fiecare pereche de afirmatii alegeti pe cea care vi se potriveste cel mai bine:

1. Liderul unei organizatii nu trebuie sa participe efectiv la procesul de productie.

2. Subalternii trebuie sa fie convinsi de catre sefii lor sa realizeze produse de calitate.

3. Conflictele de munca se previn prin stabilirea unor bune relatii intre membrii
organizatiei.

4. Atasamentul fatd de organizatie este cea mai importantd cerinta pentru un bun
angajat.

5. Liderul este mai mult un simbol al organizatiei decat o prezentd activa.
6. Este mai bine sa iei deciziile de unul singur decat sa urmezi sfaturile celorlalti.

7. Sarcinile de lucru se realizeaza treptat, insa fara a depdsi intervalul stabilit de timp.
8. Deciziile care privesc organizatia se iau numai dupa consultarea angajatilor.

9. Angajatii trebuie sd considere organizatia ca a doua lor familie.
10. Conducatorii autoritari sunt de domeniul trecutului.

13 Adrian Neculau, Pierre de Vischer (coord.), Dinamica grupurilor-texte de bazi, Bucuresti, Editura
Polirom, 2001, cap. Leadership, Donelson Forsyth, p. 351
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11. Seriozitatea la locul de muncd este o garantie pentru bunul mers al lucrurilor.
12. E suficient sd ai in echipa pe care o conduci buni specialisti si acestia se vor orga-
niza singuri.

13. Subalternii trebuie sd execute, nu sa discute.
14. In mod potential, orice angajat poate deveni lider la un moment dat.

15. Angajatii capabili pot opera unele modificari in sectorul lor de lucru, dar sa-si
asume si responsabilitatea acestor schimbari.
16. Responsabilitatea de a lua hotarari nu e o povara usor de suportat pentru lider.

17. Este absolut necesar ca liderii sa fie specialisti in domeniul profesional respectiv.
18. Liderul este si el un membru al organizatiei ca oricare altul.

19. Nu este neaparat necesar ca liderul sad fie competent in domeniu, e suficient sa
aiba personalitate.

20. O atmosferd de cooperare in cadrul grupului de lucru e o garantie pentru perfor-
manta.

21. Calitatea cea mai pretioasd la un angajat este sa fie bun executant.
22. Resursele unei organizatii trebuie administrate rational, dupa o planificare atenta.

23. Adevdratul lider nu este cel care controleaza eventualele greseli, ci cel care face sa
functioneze constiinta profesionald a angajatului.
24. Un angajat mai slab pregatit se poate corecta pe parcurs cu ajutorul colegilor.

25. Angajatii isi pot administra si singuri materialele cu care lucreaza.
26. Nu este recomandat sa ai prea multe de discutat cu subalternii.

27. Subalternii trebuie sa inteleaga cad sistemul in care lucreaza e cel mai rational
posibil.
28. Sedintele sunt un element important pentru bunul mers al organizatiei.

29. Discutiile informale de la serviciu sunt folositoare si pentru angajati si pentru
lider.

30. Liderul trebuie doar sa anunte inceputul si sfarsitul procesului de lucru, fara sa
intervind in rest.

31. Nu se dau pedepse prea mari celor ce gresesc.
32. Rolul de baza al liderului este sd dea materiale informative angajatilor.

33. Dacd sunt platiti bine, angajatii muncesc bine.
34. Sedintele sunt prea oficiale si nu stimuleaza exprimarea libera.

35. E necesar sa se organizeze intalniri cu angajatii cel putin o data pe luna.
36. Liderul unei organizatii nu detine acest post pe viata.
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37. Fluctuatia angajatilor nu este buna pentru organizatie.
38. Este bine ca angajatii sa se intalneasca des si intr-un cadru placut pentru a discuta
problemele ivite.

39. Liderul trebuie nu numai sd ia hotdrari, ci sa participe efectiv la bunul mers al
afacerii.
40. Un angajat care greseste in mod flagrant merita sd fie concediat.

41. Sarcinile de lucru trebuie predate la timp chiar daca se prelungeste ziua de lucru.
42. Oamenii competenti iau decizii iar angajatii le pun in practica.

43. Rolul principal al liderului este de a mentine cooperarea in cadrul grupului de
lucru.
44. Fiecare angajat isi poate spune cuvantul la administrarea resurselor.

45. Recompensele si sanctiunile se acorda conform obiceiurilor stabilite.
46. Daca un angajat isi depdseste norma i se poate acorda o prima.

47. Sarcinile fiecdruia pot fi definite clar, astfel incat sa nu se creeze confuzii in
privinta responsabilitatii fiecdruia.
48. Membrii organizatiei trebuie sa fie tratati cu respect si consideratie.

49. Un lider capabil va sti sa dezvolte capacitatea de autocontrol a angajatilor sai.
50. Exista niste reguli stabilite care fac organizatia sa meargd, nu e nevoie sa intervina
si liderul.

51. Seful trebuie sa-si verifice subalternii mereu, ca sa nu greseasca.
52. Schema de impartire a resurselor e mereu aceeasi, indiferent de echipa de lucru.

53. Angajatii trebuie sa-si rezolve problemele personale in afara organizatiei.
54. Angajatii trebuie sa formeze o echipa unita.

55. Liderul poate sd comunice cu angajatii, dar sa nu uite cd el este seful.
56. Sarcinile angajatilor se repetd, deci liderul poate sd nu intervina.

57. Performanta trebuie incurajata prin recompense materiale.
58. Trebuie angajati oameni tineri, care pot fi formati conform scopurilor urmarite.

59. Liderul raspunde integral de bunul mers al afacerii.
60. Liderul eficient agseaza ,, omul potrivit la locul potrivit”.

61. Toti angajatii trebuie sd respecte regulamentul .
62. Hotdrarile le ia liderul, pentru cd doar el are o viziune de ansamblu.

63. De fapt, functia de lider este una de orientare, nu de conducere.
64. Un lider bun trebuie sd-si cunoasca angajatii si ca oameni.
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65. Un lider destept va angaja oameni competenti si va ldsa afacerea pe mana lor.
66. Graficul de lucru trebuie realizat cu orice pret, chiar daca angaajtii nu vor sa faca
eforturi.

67. Sarcinile se realizeaza in timpul programului de lucru, farad timp suplimentar.
68. Nu este bine ca liderul sa supravegheze angajatii pas cu pas.

69. Liderul e ales cu consimtamantul grupului de lucru.
70. Dacd angajatii nu au constiintd profesionald, liderul nu poate repara acest
neajuns.

71. Angajatilor care gresesc trebuie sd li se arate ce au gresit si sd fie avertizati sa nu
mai repete greseala.
72. Deciziile importante trebuie luate cu acordul grupului de lucru.

73. Este normal ca resursele unei afaceri s3 fie administrate doar de catre lider.
74. Liderul poate fi schimbat prin vot liber daca asa considera angajatii.

75. Colectivul de lucru trebuie sa participe la hotararile importante.
76. Procesul de lucru se planifica si se supravegheaza pas cu pas.

77. Cel care greseste pierde in primul rand stima colegilor.
78. Inovatiile in organizarea propriului sector de lucru sunt binevenite.

79. De obicei angajatii pierd timp pretios cu discutii fard rost.
80. Liderul trebuie sa fie un exemplu pentru angajati in toate privintele.

Pentru a afla rezultatul, incercuiti afirmatiile pe care le-ati ales si socotiti un punct
pentru fiecare afirmatie incercuitd. Scorul maxim la fiecare stil este 15. Suma celor cinci
scoruri trebuie sd fie 40. Daca aveti doud scoruri egale sau la un punct diferentd sunteti
o ,combinatie” de stiluri.

Stilul 1: 1,6,13,19,21,26,33,40,41,46,53,59,61,66,73,79

Stilul 2: 2,7,11,17,22,27,31,37,42,47,51,57,62,67,71,76

Stilul 3: 3,8,15,20,24,28,35,39,44,48,55,60,64,68,77,80

Stilul 4: 4,9,14,18,23,29,34,38,43,49,54,58,63,69,74,75

Stilul 5: 5,10, 12, 16,25,30,32,36,45,50,52,56,65,70,72,78

(caracterizarea stilurilor, la pagina 47)
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