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CAPITOLULI
Conceptul de cultura organizationala

1.1.Notiuni generale

Pentru a asigura succesul pe termen lung in operatiunile organiza-
tionale, performanta manageriald este vazuta ca o abordare strategica care
integreaza Imbunatatirea performantei angajatilor cu cresterea capacitatilor
individuale si ale echipei. Un sistem de management al performantei consta
in toate procedurile utilizate pentru a recunoaste, sustine, evalua, evalua,
imbunatati si recompensa performanta angajatilor intr-o organizatie.

O pluralitate de persoane nu poate supravietui fara conducere, cu atat
mai mult cu cat democratia absoluti este o fantezie. In realitate, expertii
recomanda de multa vreme abordarea managementului participativ, dar
aceasta este aplicabila doar celor care ocupa functii de conducere (cadre).
Un punct de vedere din care specialistii l-au studiat In mai multe proiecte
de start-up poate fi util managementului. Acest sistem vine cu cerinta ca
acesta sa fie aplicat in conformitate cu principiul ajutorului, care prevede
ca se impune ca problemele aparute sa fie mai intai evaluate si apoi
solutionate de persoana care este responsabilda cu rezolvarea lor. Este
adevarat ca acest sistem nu este o solutie universala, dar este si adevarat ca
nu este o utopie. Numai daca nu se misca pot comunica imediat la un nivel
superior sau pot apela un expert. Gestionarea cu succes a acestui proces
creativ depinde de Indeplinirea conditiilor impuse. (Hubert Jaoui, La
créativité, Editura Morisset, Paris, 1995, p. 54).
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Procesul planificarii resurselor umane include recunoasterea cerin-
telor respective ale unei organizatii si dezvoltarea planurilor pentru a
indeplini aceste cerinte. Nevoia de resurse umane este In curs de actualizare
atat cantitativ, cat si calitativ. Planificarea resurselor umane este un aspect
integral al organizarii activitatilor economice ale unei organizatii.

Climatul politic intern al organizatiei, procedurile sale de planificare a
resurselor umane, precum si piata externa a muncii, cu caracteristicile sale
regionale si specifice postului, sunt toti factori care afecteaza alocarea
resurselor umane in viitor. Pentru cea mai lunga perioada de timp, scopul
planificarii resurselor umane a fost acela de a atrage si retine numarul
necesar de oameni cu abilitatile, cunostintele si abilitatile necesare, pentru
a dezvolta forte de munca flexibile si bine pregatite, pentru a reduce
dependenta de piata muncii, se amelioreaza utilizarea personalului si se
creazad posibilitatea de a anticipa schimbari viitoare (Parker M. Glenn -
Team Players and Teamwork, Editura Jossey-Bass Publishers, San
Francisco, 1990).

Totalitatea strategiilor si tacticilor care, atunci cand sunt puse in
actiune in conformitate cu o logica certd, permit companiilor sa ridice
nivelurile de performanta in beneficiul clientilor si angajatilor lor. Pentru
ca managerii sa profite la maximum de angajatii lor, acestia trebuie sa tina
cont atat de motivatiile individuale ale fiecarui angajat, cat si de motivatiile
specifice grupului. Doar atunci cand aceste doua niveluri de abordare sunt
combinate, situatiile din lumea reala si adoptarea ulterioara a masurilor
ilegale devin de inteles.

1.2. Necesitatea procesului decizional

Un rezumat al acestor pasi practici care ar putea stabili si mentine un
climat de lucru caracterizat de motivatie ar putea fi urmatorul: stabilirea
unor obiective ambitioase care sunt atat realiste, cat si realizabile; Angajatii
trebuie sa fie inclusi in determinarea propriilor obiective ale managerului;
subiectii au senzatia ca isi pierd controlul (total sau partial); informarea
angajatilor cu privire la deciziile care se repercuteaza asupra activitatii lor
sau, in general, asupra oricarei chestiuni semnificative legate de
organizatie; cresterea raspunderii personale prin mai multa delegare;
repartizarea sarcinilor pentru a oferi fiecarei persoane optiunea de a-si
indeplini cu buna credinta atributiile si de a dobandi mai multa experienta;
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perceptia clara a angajatului asupra conjuncturii ca reusitele si
recompensele depind de definirea precisa a relatiei dintre munca si
compensare (asigurandu-se totodata ca grupul in ansamblu intelege
aceasta relatie); Recunoasterea performantei angajatilor, dar compensarea
totusi prin distribuirea salariului la o rata mare a dobanzii in schimb
(E. Burdus, Gh. Caprarescu - Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, 1999).

Natura managementului se bazeaza pe luarea deciziilor, care
presupune selectarea dintre numeroasele optiuni disponibile pentru
realizarea uneia obiective care sa satisfaca cel mai bine anumite criterii si a
carei aplicare afecteaza comportamentul sau munca a cel putin altor
persoane in afara de partea responsabila.

Cele mai cruciale elemente ale procesului de luare a deciziilor sunt
decizia 1In sine, mai multe decizii alternative, numeroase criterii,
numeroase obiective, mediul si numeroase concomitente. Fiecare decizie
de management trebuie sa fie sustinuta de dovezi stiintifice solide si sa fie
precisd, oportund, productiva si cuprinzatoare.

In primul rand, cuvantul ,comportament organizational” se referi la
studiul sistematic al comportamentului individual in interiorul grupurilor.
Aceasta include analiza dinamicii grupului, dezvoltarea structurilor
organizationale in cadrul si intre grupuri si procesul de implementare a
schimbarilor. Cheia intelegerii comportamentului organizational este de a
prezice si/sau influenta conduita individuala si/sau de grup pentru a
contribui la atingerea obiectivelor manageriale, care pot fi sau nu
impartasite n Intreaga organizatie (Cole G.A. - Organizational behavior, 1st
edition, London, 1998).

Numeroase categorii de situatii de luare a deciziilor pot fi gasite in
interiorul unor organizatii, ceea ce face crucial ca factorii de decizie sa
poatad alege si modifica tehnicile, metodele si instrumentele potrivite de
utilizat in fiecare. De exemplu, este imposibil sa rezolvi problemele de
luare a deciziilor in situatii riscante si incerte folosind tehnici de luare a
deciziilor In situatii convingatoare fara a reduce substantial integritatea
procesului decizional. Procesul de luare a deciziilor este puternic influentat
de comportamentul decizional. Din acest motiv, psihologia deciziei, care
aduce mai multe tipuri de decizii, este de asemenea potrivita.
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1.3. Tipologia deciziilor

Intemeierea si dezvoltarea deciziilor de management este un proces,
deoarece presupune realizarea unui numar de activitati care pot fi
impartite In mai multe etape, apar intr-o anumita secventa si au
dependente specifice unele de altele.

Dupa unele criterii, gruparea prerogativelor organizationale in mai
multe categorii prezinta importanta nu doar din punct de vedere teoretic si
metodologic, ci si din punct de vedere practic si aplicativ. Semnificatia
practicd a categorizarii deciziilor microeconomice consta in faptul c3,
frecvent, metodele, tehnicile si instrumentele specifice categorizarii pot fi
utilizate pentru a dezvolta si sustine decizii, In special in selectarea
optiunilor optime (idem).

Una dintre clasificarile situatiilor decizionale se poate face dupa
orizontul de timp pentru care se adopta si implicatiile pe care le are
aplicarea acestor decizii asupra activititii organizatiei. In functie de acest
criteriu, se deosebesc urmatoarele categorii de decizii: strategice, tactice si
curente.

Deciziile strategice au in vedere o perioada mai lunga de timp (mai
mult de un an), iau in considerare problemele majore cu care se confrunta
activitatile organizatiei si au un impact atat asupra Intregii activitati, cat si
asupra elementelor sale cheie.

Deciziile strategice, angajand raspunderi globale, se adopta in cadrul
centrelor de decizie de la nivelurile superioare ale managementului organi-
zatiei si se refera la solutionarea unor probleme majore, de perspectiva ale
acesteia. Aplicarea lor este conditionata de antrenarea unor mijloace
materiale, financiare si umane considerabile, de aceea si raspunderea
trebuie sa fie a celor cu competenta formala si informala ridicata.

O decizie strategica este luata pentru o perioada relativ scurta de
timp (aproximativ un an), se refera la domenii cruciale ale organizatiei si
amplifica doar o parte din activitatile acesteia.

Aceasta categorie de decizii se bazeaza pe informatii de obicei
cunoscute si se refera la actiuni precise. De cele mai multe ori prezinta un
numar redus de alternative, se folosesc la implementarea unor planuri, prin
care se definitiveaza liniile de dezvoltare generale determinat prin deciziile
strategice. Deci, Intr-un orizont de timp acoperit de o decizie strategica se
intocmesc si se implementeaza mai multe decizii tactice, care insa prezinta o
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probabilitate mai mare de dobandire a rezultatelor potentiale prevazute,
decat deciziile strategice. Evident ca, in intervalul de timp consacrat unei
decizii de natura strategicd, se iau mai multe decizii tactice, atat prin prisma
orizontului de timp, cat si a problematicii abordate.

Deciziile actuale se adopta frecvent, pentru un interval de timp redus,
aplicarea lor avand repercusiuni asupra unui anumit sector din activitatea
organizatiei. Acestea au un caracter eficace, repetitiv, vizeaza domenii mai
degraba limitate ale organizatiei si antreneaza resurse materiale, umane si
financiare reduse. Ele reprezinta sarcina cea mai mare a deciziilor care se
iau in cadrul unei organizatii, iar efectele aplicarii variantelor alese au o
influenta mai restransa asupra activitatii acesteia.

Fiecare din aceste categorii de decizii se fundamenteaza folosind
metode, tehnici si instrumente specifice. Spre exemplu, nu pot fi
solutionate situatii decizionale strategice cu metode specifice deciziilor
curente. Aceleasi situatii decizionale, care pot fi grupate dupa acest criteriu,
pot sa fie grupate si dupa alte criterii relevante.

Modalitatea de receptare a mediului proxim de catre decident expune
totodata gradul de convingere prin care se obtin rezultatele eventuale prin
aplicarea unor variante decizionale. Prin prisma acestui criteriu, pot fi
deosebite trei categorii de decizii, anume In conditii de certitudine, dar si in
conditii de asumare a riscurilor.

CAPITOLULII

Abordarea sistemica a schimbarii

2.1. Rolurile managerilor

Rolul managerilor in modelarea culturii unei organizatii consta in
depistarea valorilor sale preponderente, in definirea clara a scopului
urmarit si a obiectivelor acestuia, in stabilirea independentei personale si a
limitelor gradului de participare, organizarea muncii pentru atingerea
obiectivelor organizationale, dezvoltarea sistemelor de diseminare care
subliniaza aceste valori si obiective si dezvoltarea proceselor de socializare
care vor fi implementate.

Puterea autoritatii manageriale creste atunci cand pozitia unui
manager fatda de o fricd mai mare creste. Proprietarii de afaceri mici si
mijlocii au de obicei o cantitate disproportionata de putere si influenta.
Pentru a influenta cultura organizationald, angajatii trebuie sa accepte si sa
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absoarba elementele culturale in diferite grade, in functie de procesul de
socializare. Este posibil ca furia sa ajute la formarea unor valori exprimate.
Indiferent de optica privind importanta atribuita calitatii pentru valoarea
companiei, daca exista oameni care refuza sa indeplineasca anumite sarcini
si au impact asupra noastra, viitorii angajati care urmeaza modelul, acest
lucru ar putea avea un impact semnificativ asupra calitatii. Membrii unei
echipe care sunt influentati unul de altul pentru a se incadra Intr-un anumit
interval de timp pentru un proiect ajuta la dezvoltarea unui spirit de echipa
care va rezista indiferent de cele decise in aceasta privinta. Formarea
subculturii organizationale este o strategie cheie pentru influentarea
culturii angajatilor.

Subculturile sunt unitati organizationale construite pe aceleasi valori,
norme si credinte. Valorile exprimate de aceste subculturi au puterea de a
transforma complet cultura organizationald, membrii de sindicat creand ca
rezultat o subcultura. Subculturile au de obicei o intelegere mai profunda
pentru cei care se angajeazd cu ele decat cultura acceptatd a unei
organizatii. (Pedler Mike - Action learning in practice, Editura Gower
Publishing Co. Ltd., 1983).

Motivatia nu este doar o idee teoretica cu un singur scop; mai
degrabd, se impune a fi un ,instrument” puternic utilizat de lideri in scopul
obtinerii unor performante mai mari, cu scopul final de a atinge obiectivele
in conditii ideale pentru consum, costuri si calitate, printre alti factori.
Numai in acest caz are sens ca practicienii sa fie atat de interesati de
motivatie, termen care a ramas In mare parte teoretic. Exista o relatie
liniara Intre intensitatea motivationald si nivelul de performanta care
depinde de complexitatea sarcinilor pe care fiecare persoana trebuie sa le
indeplineasca. Sarcinile simple sunt de ruting, repetitive, au componente
automate si au putine variatii in modul in care sunt rezolvate. Pe masura ce
motivatia creste, creste si performanta.

Sarcinile complexe care necesita creativitate, continut bogat si o
varietate de abordari pentru rezolvarea problemelor sunt exemple de
sarcini in care cresterea intensitatii motivationale creste performanta pana
la un punct inainte de a incepe sa scada. Aceasta evolutie a fost
demonstrata de Yerkes si Dodson intr-un studiu realizat in 1908.

Termenul ,motivatie optima” a fost inventat In acelasi timp,
referindu-se la un nivel de motivatie care permite depasirea sau sub
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asteptari in doua circumstante specifice: atunci cand dificultatea unei
sarcini este perceputd corect de catre individ; in acest caz, motivarea
optima presupune o relatie de corespondentd, daca nu de egalitate, intre
marimile celor doua variabile (de pilda, daca dificultatea sarcinii este mai
mare decat cea asteptata).

Impiedicarea sarcinii poate fi considerati incorectd, subapreciind
(individul este submotivat si actioneaza in conditiile unui deficit energetic,
conducand in cele din urma la esecul sarcinii) sau supraapreciind
(individul este motivat si actioneaza in conditiile unui surplus energetic,
permitand dezorganizare, activitate intensd, capacitatea de a cheltui
resursele de energie Tnainte de esecul sarcinii etc.).

In aceste circumstante, trebuie si existe un decalaj mai mic intre
gradul de intensitate motivationala si gradul de dificultate a sarcinii cum ar
fi situatia in care dificultatea sarcinii este moderata, dar perceputad incorect
ca fiind mare, atunci este suficient un nivel moderat de intensitate
motivationala si nu exista nicio submotivare suplimentara); daca dificultatea
sarcinii este moderatad, dar perceputa incorect ca fiind micd, atunci un nivel
moderat de intensitate motivationalda este suficient si nu este necesara
nicio submotivare suplimentara).

Motivarea optima se realizeaza prin luarea de masuri cu privire la
aceste doua variabile: mai intai, prin Incurajarea indivizilor sa recunoasca
sarcinile ca fiind de dificultate adecvata (acordand atentie importantei lor,
inclusiv minimizarea momentelor dificile etc.); apoi, prin manipularea
intensitatii motivatiei In scopul cresterii sau scaderii acesteia (de exemplu,
inducerea de emotii puternice poate creste motivatia); fara indoiala, se
impune totodata existenta unui autocontrol.

Desi este posibil sa se sustind ca motivatia intrinseca conduce la
performante mai consistente si de lunga durata decat motivatia extrinseca
(care poate fi pozitiva sau negativad), se recomanda utilizarea motivatiei
extrinseci numai in circumstante exceptionale si pentru performante
cantitative care necesita activitati simple. Motivatiile externe pozitive joaca
un rol semnificativ In conducerea unui comportament eficient. O fuziune
constanta a motivatiei constructive externe si interne este necesara pentru
a obtine o motivatie optima pentru a obtine nu doar o crestere a
performantei, ci si cresterea personala a individului.
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Trebuie mentionat si faptul ca eficienta motivationala are atit o
dimensiune personald, cat si una de grup. Motivatia provine din excelenta
individuala, dar rezulta si din contextele sociale ale muncii. Situatia tip este
aceea In care, intr-un grup sau Intr-un cadru de lucru existd mai multi
oameni submotivati decat cei care sunt motivati corespunzator, starea lor
motivationald urmand a se intoarce, afectind negativ performanta
generala a echipei. (Nicolescu Ovidiu - Management comparat, Editura
Economica, Bucuresti, 1997).

O componenta cheie a succesului primului manager este capacitatea
lui de a-i inspira pe altii in legatura cu obiectivele comune. Cu alte cuvinte,
este capacitatea ei de a-i determina pe oameni sa vrea sa faca lucruri
pentru si cu ea. Mai mult, acest cautator de oportunitati exceptionale
(managerul) 1isi petrece aproape tot timpul luand in considerare
caracteristicile operationale ale motivatiei. Liderii moderni sunt preocupati
sa anticipeze comportamentul angajatilor lor, ceea ce este esential, desi
este extrem de dificil sa faca acest lucru. Oamenii cunoscatori trebuie sa
recunoasca cu certitudine nu numai cine sau ce este de vina pentru un
anumit comportament, ci si cum ar putea fi influentat. In cele din urma,
simpla identificare a cauzelor este o actiune inutila care nu are niciun
impact asupra procesului de conducere.

Desi conjecturile si analizele teoretice sunt interesante, teoria
trasaturilor trebuie sa includd mai Intdi un raspuns la o problema
fundamentala: pot fi folosite motivatiile implicite ale persoanei pentru a
explica comportamentul irational? Indiferent de orice conotatie proasta
care le poate veni in minte (pana la o conduitd manipulatd nu este
evidentd), oamenii ar trebui sa faca fata unei astfel de idei acceptate si
angajate In mod obisnuit. O scurtd trecere in revista a experientelor de
viata va ilustra faptul ca, de obicei, multe actiuni umane sunt precedate de
anticiparea a ceea ce vor spune sau vor face alti oameni ca raspuns la noi.
Drept urmare, ne comportam in moduri in care speram ca ii vor face pe
altii fericiti (sau 1i vor supdra). Asigurarea este conditionata de informatii
sau asteptadri exacte cu privire la ceea ce se va intampla. Ca urmare, trebuie
sa consideram cd, actionand in moduri care sunt in concordanta cu
sperantele si dorintele altora, 1i putem influenta pe altii sa reactioneze
favorabil. Observati c3, in realitate, manipulatorul nu este un colaborator,
ci mai degraba soferul care, pentru a-i motiva pe angajati, are nevoie sa
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aiba un comportament mai apropiat de al lor; or, aceasta schimbare de
directie reprezinta una dintre fundamentalele modificari ale stilului de
conducere actual.

Motivele specifice care 1i determina pe oameni sa actioneze intr-un
anumit mod sunt tipurile fundamentale de motivatie. O preconditie
necesara pentru capacitatea unui lider de a raspunde provocarilor este
educatia si, Intr-o mare masura, cunoasterea mai precisa a acestor motive
in randul managerilor prin observatie si diagnosticare. Realizarea
adevaratelor motivatii poate fi uneori dificila, deoarece exista sansa ca
managerii treacd cu vederea atunci cand sunt laudati de angajatii lor.
Cu alte cuvinte, intelegerea adevaratelor motivatii ale angajatilor nu ar
trebui sa se bazeze doar pe intuitie, fara exceptie; mai degraba, ar trebui sa
se bazeze pe un set cuprinzator de instrumente de motivare. Masurile
menite sa corecteze situatiile existente ar putea fi eronate fatal daca
diagnosticul este incorect. Schimbarea esentialda a perspectivei despre
managementul resurselor umane este ca scopul este acum de a include
oamenii in activitatile de afaceri in cea mai mare masura a abilitatilor lor,
mai degraba decat de a-i determina sa indeplineasca o sarcina conform
unor parametri predeterminati.

Persoanele care nu reusesc sa atinga obiectivele de afaceri au
prioritate fata de persoanele care au performante la niveluri alese de ei.
Pentru a atinge acest obiectiv, o echipa de management are acces la o
varietate de instrumente, cum ar fi capacitatea de a insufla incredere
lucratorilor, astfel Incat acestia sa fie motivati sa se angajeze In activitati
complexe; ridicarea valorii muncii prin oferirea de oportunitati de
implinire si prevenirea nemultumirii la locul de muncd sau prin
promovarea unui mediu care pretuieste munca bine facutd; asigurarea
competitiei constructive; si stabilirea unui sistem. Cu toate acestea,
succesul utilizarii acestor instrumente depinde de existenta unui acord
intre utilizator si pozitia pe care o detin.

Metodele si tehnicile de motivare trebuie luate in considerare la crearea
fiselor postului pentru a obtine cea mai buna potrivire posibila persoana-
post. Acest lucru este necesar pentru ca acestea sa fie puse in practica cu
succes. Cu referire la principiul de marketing conform caruia toate
intreprinderile ar trebui sa produca bunuri numai daca au confirmat in
prealabil ca exista cerere pentru aceste bunuri si ca aceasta abordare practica
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ar trebui utilizata la crearea fiselor postului. (E. Burdus, Gh. Caprarescu -
Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economica, 1999).

Formarea si dezvoltarea profesionala introduc idei noi si definitii
oarecum schimbate. Astfel, potrivit R Mathias si H.]. Jackson (1994),
pregdtirea profesionala constituie un proces de invatare in care candidatii
dobandesc cunostintele si abilitatile necesare pentru a-si indeplini sarcinile
curente, in timp ce dezvoltarea profesionala este un proces mai implicat,
care are ca scop sa se asigure ca candidatii au cunostinte si aptitudini
necesare atat pentru pozitiile actuale cat si viitoare (anticiparea
profesionald). Acest (pp) din spate este uneori vazut ca o etapa in
dezvoltarea profesionald, adunarea mai multor competente profesionale si
cunostinte fundamentale. Dezvoltarea profesionala urmareste dezvoltarea
de noi abilitati, in timp ce perfectiunea profesionala urmareste sa le
imbunatateasca pe cele existente.

Formarea este definita de un autor ca un set de activitati care permit
indivizilor si grupurilor sa-si indeplineasca sarcinile curente cu compe-
tentd; in acest caz, notiunea cheie este competenta (Z. Boghaty, 2002).

Conform acestei perspective, dezvoltarea profesionald este vazuta ca
fiind alcatuita din actiuni instructive, coordonate si consecvente, cu
obiectivele principale de a dezvolta un set de aptitudini si atitudini, precum
si de a oferi un corp de cunostinte si experienta practica care sunt toate
cruciale pentru succes.

Din acest punct de vedere, competenta presupune atat existenta, cat
si detinerea: a unui corp substantial de cunostinte dobandite anterior, in
conformitate cu natura sarcinilor care trebuie indeplinite in contextul
profesiei sau postului propriu; experienta practica In rezolvarea
problemelor prin activitati de lucru efective; un set de aptitudini pentru
indeplinirea sarcinilor la nivelul cerut; o colectie de atitudini care
promoveaza motivatia.

Pregatirea unui produs original fnaintea concurentilor, depistarea
celor mai inovative modalitati de a oferi dovezi ca investitiile in sectorul
creativ pot fi profitabile si pot avea beneficii comerciale, motivand echipele
de cercetare si dezvoltare, mobilizand fortele de vanzari si stabilind
obiective clare permit practicienilor sa dedice energie metodologice.
cercetare. Functia de resurse umane a fost suficient timp neglijata, aceasta
prioritizand mentinerea pozitiilor fata de evaluarea resurselor si gestionarea
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schimbarilor. Conform unei analize a cercetdrii teoretice, precum si a
experientei practice In afaceri, trei factori pot fi Impartiti in trei categorii
atunci cand vine vorba de creativitatea organizationala: calitatea selectiei
resurselor umane, factorii social-economici si factorii organizationali.

2.2. Importanta resursei umane

Pentru a atinge nivelul dorit de creativitate intr-o organizatie, selectia
de calitate a resurselor umane este o conditie prealabila. Acest lucru se
datoreaza faptului ca atunci cand se analizeaza si se descriu cerintele
postului, se va lua In considerare factorii (descrisi mai devreme) care au un
impact asupra creativitatii si vor fi alesi candidatii care indeplinesc cel mai
bine cerintele. De obicei, capacitatea candidatului de a Indeplini cele patru
criterii de potential creativ (fluiditate/flexibilitate, originalitate/elaborare),
precum si alte caracteristici personale rezultate din acesti factori, este ceea
ce determina selectia acestora. (Hubert Jaoui, La créativité, Editura Morisset,
Paris, 1995, p. 28), sunt incluse curiozitatea, deschiderea generala culturala,
stiintifica si artistica, abilitatile de observare, echilibrul psihologic, aptitudi-
nalitatea interpersonald, respectarea si pretuirea diferentelor, tolerarea
ambiguitatii si inconsecventei, abilitatile de observare pentru umor si
autoironie, judecarea de sine In mod obiectiv, independenta si utilizarea
tuturor aptitudini, inclusiv jocul de mana. (E. Burdus, Gh. Caprarescu -
Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economica, 1999).

Teoriile socio-economice presupun ca nevoia de creativitate este
constanta si este un rezultat direct al urmatoarelor forte: progres tehnic
(tehnologie avansatd), presiune concurentialda (aliniere, depasire), moral
accelerat al produsului (produse competitive) si schimbari semnificative in
natura. a muncii (forta de munca masurata, perfectionatda). La nivel
organizational, munca creativa se desfdsoara din ce in ce mai mult in
grupuri, cercuri si colective (creativitatea de grup a depadsit constant
creatia solo In multe domenii, inclusiv management). Contextul social al
locului de muncd, impreuna cu conditiile sale economice, este factorul
cheie care va afecta modul in care angajatul desfasoara activitati creative.
Fiecare individ poate atinge obiectivele tactice pe cont propriu, dar
colaborarea de grup este necesara pentru obiectivele strategice.

Creativitatea nu este singura ca scop; este lipsit de sens fara aplicare
practica. Mediul potrivit este cel in care s-a creat sentimentul ca situatia
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actuala este necorespunzatoare, impunandu-se o ameliorare. in acest caz,
trebuie acceptati toti factorii care ar putea afecta schimbarea. Nu poti
exclude nici un nivel, nici un domeniu de inovatie. In plus, este necesar ca
obiectivele sa fie realiste. Realizarea unei comunicari eficiente este una
dintre premisele pentru desfasurarea cu succes a activitatilor creative.
O conversatie inutila sau plictisitoare demotiveaza oamenii. Inovatia eficienta
este prin definitie un comunicator de prima clasa. Un comunicator eficient
solicita in mod constant utilizarea abilitatilor creative atat la nivel personal,
cat si la nivel de grup, pentru a elibera energia si concentrarea tuturor.

Inainte de a dezvolta o strategie de comunicare, este esentiald
creativitatea pentru a explora asteptarile, aspiratiile si reprezentarile celor
doua parti din sala, adica management si personal. Coordonarea planului
de comunicare trebuie sa includa managementul direct. Sesiunile creative
sunt cruciale pentru transmiterea rezultatelor cercetarii si pentru
clarificarea asteptarilor, obiectivelor si metodelor.

Un simt colectiv al creativitatii este, de asemenea, necesar pentru
implementarea actiunilor planului; comunicarea nu poate fi redusa la un
simplu schimb de informatii. Scopul final al acestei strategii este
influentarea comportamentului, obtinerea unei implicari individuale
maxime si coordonarea eforturilor. Limitarile personale in rolul de
executant duc fatal la mediocritate si esec. In viitor, executantului i se va
oferi mijloace operationale si efective pentru a participa la dezvoltarea
solutiilor pe parcursul cursului care ar trebui urmat (Nicolescu Ovidiu -
Management comparat, Editura Economica, Bucuresti, 1997).

Exemplele de interventii creative includ dezvoltarea produselor
alimentare, auto, cosmetice, bancare, asigurari, turism, tehnologia informatiei
si chimie; dezvoltarea de reclame si panouri publicitare; explorarea
lacunelor si oportunitatilor pietei; efectuarea de cercetari privind posturile
si canalele de comunicare; efectuarea de studii de imaginatie; efectuarea de
cercetari privind climatul corporativ intern si motivatia angajatilor;
gestionarea proiectelor de afaceri; dezvoltarea strategiilor de comunicare; si
efectuarea de cercetari prospective si de afaceri.

Aristotel evidentia faptul ca pentru creatie sunt necesare atat daruri
firesti, Tnnascute (Platon), cat si dobandite - invataturda, mestesug -
(Democrit) (Vasile Virgil Feier, op.cit., p. 18). Nu exista creatie fara talent si
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experientd. De asemenea, inventia este imposibila fara cunostinte si
,savoir-faire”, cu nevoia ca priceperea sa fie dublata si profunda.

In contextul Congresului AIF (Asociatia Italiand a Formatorilor), Michel
Crozier a contribuit la discutia pe tema ,Formarea in contextul societatilor
postindustriale in relatie cu intelectualizarea si munca creativa”. Din
prezentare pot fi extrase patru teme: extinderea complexitatii, cautarea
libertatii, constientizarea ca, pentru majoritatea dintre noi, granitele noastre
sunt doar imaginare si realizarea incapacitatii elitelor politice si economice
de a orienta societatea catre anumite avansare.

In realitate, un formator care refuzi si serveasci drept instructor
simplu (un rol pe care il poate indeplini si pedagog la un cost mult mai mic)
trebuie sa Indeplineasca patru functii principale: antrenament si
dezvoltarea flexibilitatii mentale, care include revigorarea credintei de
sine: Rigiditate decurge din rutina si conditionare, este declansata de socul
de noutate si de lipsa de independenta; a invata cum sa asiste fiecare
persoana in descoperirea propriilor strategii de invatare si tehnici de
optimizare; consolidarea credintei ca invatarea pe tot parcursul vietii este
o conditie pentru cresterea si dezvoltarea umana si este posibila fara
suferintd; instalarea educatiei formale in cadrul sistemic al fnvatarii
organizate necesitd prezenta unuia dintre cei patru piloni fundamentali ai
strategiei de afaceri (privat, public, administrativ si colectiv). Asumarea
acestor patru responsabilitati va forta sistemul educational al natiunii, care
in prezent este axat pe diseminarea informatiilor si mentinerea controlului
asupra opiniei externe, sa devina mai riguros.

Resursele umane si creativitatea sunt pregatite sa se conformeze
stilului de predare al profesorului, deschizand usile catre viata, integrandu-se
fara judecata in mediile tinerilor si venind mereu cu noi modalitati de a
dinamiza orele. Aceste activitati stimulatoare ar putea ajuta la prevenirea
elevilor sa suporte cheltuieli psihosomatice si ar putea ridica statutul
persoanei care ii formeaza si statutul lor social. Cu toate acestea, educatia si
formarea trebuie sa fie, de asemenea, prioritare ca niste motoare cruciale
pentru dezvoltarea economica. Creatia este rezultatul final al Tnvatarii
continue. Potrivit lui Peter Druker, inovatia poate fi studiata ca disciplina si
pusa in practica.

Doar un numar mic de tari utilizeaza baza de date sociala, care este
un instrument extrem de avansat pentru gestionarea resurselor umane.
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Franta este una dintre acele natiuni care a facut cele mai multe progrese in
implementarea cu succes a acesteia.(]. Igalens, J.-M. Peretti, Le bilan social
de I'entreprise, 1980).

Termenul ,bilant” ar putea fi confuz., deoarece, contrar aparentelor,
bilantul social nu este un grafic pe doua coloane care aratd, la un moment
dat, echilibrul dintre resursele sociale ale unei organizatii si modul in care
acestea sunt utilizate, intre activ si pasiv, conform principiilor financiare.
declaratie (R. Danziger, ,The Social Balance Sheet”, in Encyclopaedia of
Management, vol. 1, Editura Economica Paris, 1989, p. 244). Auditul social
este un instrument informational de management, retrospectiv si
rezumativ. El este descris ca un raport anual pregatit sub forma unui grafic
care contine o serie de informatii cantitative exclusive care exprima
climatul social si conditiile de angajare din companie. Respectivul termen
este de obicei inteles ca insemnand o lista de probleme sau un inventar,
o evaluare personala sau un raport privind progresul legislativ sau legat de
sanatate. Pentru a sustine un set de indicatori orientati catre obiective care
se modifica de la an la an, dialogul social al unei intreprinderi ar trebui
diseminat pe scara larga. Franta a fost prima tara care a instituit un astfel
de tip de lege de reglementare a datelor sociale in 1977 (B. Martory,
D. Crozet, Gestion des ressources humaines, Editions Nathan, 1988, p. 151).
Indicatorii din baza de date sociale sunt grupati in sapte categorii, fiecare
categorie contindnd mai mult de un grup de indicatori (E. Vattevilte,
Mesure des ressources humaines, Encyclopedie de gestion, vol. II, Editura
Economica, Paris, 1989, p. 1893). Indicatorii de numerotare folosesc trei
cifre, prima indicand capitalul, a doua ordinea grupului in capitalg, iar a
treia ordinea indicatorului in interiorul grupului.

Este evident ca plata salariilor angajatilor catre consiliile de
administratie ale companiei devine un angajament serios care se bazeaza
pe profesionalism; atunci este mai usor sa actionezi in conformitate cu
strategia nou introdusa de inspirare si motivare a lucratorilor. Un alt lucru
de retinut atunci cand sustin ca managerii trebuie sa inteleaga motivatia
este ca se poate referi atat la motivatia individuala, cat si la motivatia de
grup, asa cum a fost sugerat mai devreme in acest capitol. Subiectul de
discutie pentru motivarea grupului este pur si simplu faptul ca afacerea
este un grup social care, ca orice societate, este condus de nevoi speciale.
Motivatia grupului a fost sa abordeze o problema specifica, care a dat
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nastere la ideea abordarii. (D. Rees, Arta managementului, Editura Tehnica,
Bucuresti, 1996, p. 109).

Printre altele, o resursa umana esentiala In societate si in organizatii
este creativitatea, o calitate pe care doar o fiinta umana o poate mentine.
Creativitatea este un concept la fel de vechi ca umanitatea insasi, cu
exemple ale creatiilor sale de-a lungul istoriei, inclusiv obiecte, vehicule,
orase, poezii, sisteme etc. Abraham Maslow, un renumit sociolog american,
sustine ca calatoria ,este un amestec personal de rutina. si creativitate.”
Cu toate acestea, istoric vorbind, societdtile umane au fost mai
conservatoare decat inovatoare (revolutiile au fost realizate cu pretul unor
violente extreme). Aceasta tendinta innascuta ajuta la explicarea, partial,
de ce creativitatii nu i sa acordat prea multa atentie inainte de anii 1970.

Schimbarea s-a implicat atunci cand cantitatea de idei originale si
inovatii produse de creatorii liber-ganditori a inceput sa nu satisfaca
cerintele societatii de crestere economica. Este momentul in care
creativitatea Incepe sa fie studiata pentru ca societatea sa aiba un numar
suficient de angajati flexibili si tineri.

Termenul ,creativitate”, care are origini latine, dar a fost imprumutat
in limba romana din franceza, are o gama larga de definitii, dintre care
unele sunt ambigue si tautologice. Cele mai simple doua sunt ,creativitatea
este capacitatea de a crea” si ,a crea inseamna a crea idei noi si utile prin
fuzionarea elementelor existente anterior”. Definitia creativitatii include
crearea de idei noi, in timp ce inovarea presupune actionarea asupra
acestor idei pentru a face schimbari.

Desi conceptul de ,creativitate” este relativ nou, interesul fata de el
dateaza din lumea antica si din figuri precum Platon, Heraclit si Aristotel.
Matematicianul francez Jacques Hadamard este cel care descrie primul cele
patru etape ale procesului de inventie: pregatire, incubare, iluminare si
verificare.

Termenul de ,creativitate” a fost folosit pentru prima data de Jacob
Levi Moreno pentru a se referi la ,facultatea de a introduce un lucru
oarecum nou in lume” in eseul sau ,Sociometrii particulare”, conform unor
autoril; cu toate acestea, alti autori considera ca Gordon Allport a folosit
pentru prima data termenul pentru a se referi la ,facultatea de a introduce
un lucru oarecum nou in lume” In eseul siu ,Creativitate” din 1937.
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Intrebarea daci abilitatea de a crea este o calitate unici a natura umana in
general sau se aplica doar unor grupuri a fost ridicata (elitele).

S-a demonstrat ca fiecare are capacitatea de a crea, dar aceasta
capacitate variaza de la persoana la persoana in functie de o varietate de
factori (inteligentd, educatie, mediu, curiozitate, motivatie, nivel cultural
etc.). Au fost dezvoltate multe instrumente de cercetare pentru a intelege si
cuantifica aptitudinile, inteligenta, emotia si atitudinea, inclusiv formate de
testare, fise de numarare, cadre de observatie si alte instrumente. W. Stern
introduce conceptul de ,coeficient de inteligenta”, care se calculeaza prin
raportarea varstei intelectuale (stabilizata pe baza rezultatelor testelor) cu
varsta cronologicd. Dupa 1950, institutiile de cercetare incep sa se
concentreze mai mult pe creativitate si sa mareasca numarul de publicatii
si cursuri care o abordeaza (A. Moles, R. Claude, Créativité et méthodes
d'innovation, Paris, Fayard-Momme, 1970).

Pentru a inova sau a introduce o schimbare radicald intr-o situatie,
este nevoie de creativitate. Incapacitatea de a crea poate fi determinata de
existenta unor disfunctionalitati (exista o problema reald), dar poate fi
determinata si de incapacitatea de a avansa, de exemplu, fara disfunctio-
nalitati reale pentru a-si consolida pozitia in raport cu concurentii, in
spiritul competitiei. Au fost acceptate in doctrina mai multe categorii de
aplicatii ale creativitatii: crearea, inventia, inovatia; rezolvarea problemelor;
optimizarea a ceea ce exista. Creativitatea este necesara pentru cei care
urmadresc atingerea acestor deziderate (Pierre Lebel, La créativité en
entreprise, Les Editions d'Organisation, Paris, 1990). in functie de situatie,
creativitatea poate fi fie artistica, fie tehnica, intelectuala sau practica,
purificatoare sau generalizantd, venind cu o idee nou-nouta sau imbinand
doua cunoscute, modeste sau enorme etc. Treptat, stimularea creativitatii
este cheia. la rezolvarea problemelor, la implementarea schimbarii si la
raspunsul la persistenta anumitor natiuni si afaceri fata de cele ale altora.
Spre deosebire de Statele Unite, unde tehnicile creative inovatoare au fost
dezvoltate de ingineri pentru ingineri, in Europa continentald, parintii
creativitatii erau responsabili de marketing si, datorita naturii si sarcinilor
lor de serviciu, ei au fost primii care au recunoscut avantajele care ar putea
poate fi realizat rapid prin utilizarea unor metode neconventionale.

Importanta dezvoltarii si formarii profesionale a crescut semnificativ
datorita ritmului rapid al schimbarii din societatea contemporana, unde
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exista o relatie foarte puternica intre cele doua fenomene. Mai multe cauze
pot fi una care impulsioneaza schimbarea si exercita presiune asupra
afacerilor in domeniul dezvoltarii si formarii profesionale (conform
profesorului T. Zorlentan, 1998).

CAPITOLUL III

GLOBALIZAREA CONCURENTEI

3.1. Provocari actuale cu privire la globalizarea concurentei

Exista blocuri economice regionale majore care concureaza astazi
pentru suprematie. Orice producator trebuie sa poata concura cu orice alt
producator global in cazul In care oricare dintre aceste puteri poate fi
aplicata oricdrei piese. La nivelul UE, integrarea Romaniei in structurile
europene ar putea reprezenta provocari serioase pentru companiile care nu
sunt pregatite sa concureze pentru ca nu vor putea produce marfuri la un
raport calitate-pret la fel de competitiv precum cel oferit de rivalii europeni.
Fara tehnologie eficienta (personal calificat), cunoastere si aderarea la
standardele europene de calitate (personal instruit) si alti factori, este
imposibil sa reusiti pe piata cu produse de calibru superior. Succesul pe
piata cu produse inferioare nu poate fi obtinut fara tehnologie eficienta
(personal calificat), cunoasterea si aderarea la standardele europene de
calitate (personal instruit) si promovarea marfurilor/serviciilor in afara
canalelor ,traditionale” (personal calificat capabil sa fie competitiv).
activitati de marketing).

Ritmul schimbarilor tehnologice s-a accelerat recent. Provocarea in
practica nu este gasirea unui produs care sa reziste, cucerirea unei piete si
mentinerea unei prezente acolo, ci mai degraba adaptarea constanta la
noile tehnologii si produse care apar si inovarea continua pentru a mentine
prezenta pe piata in cadrul aceluiasi joc de produse.

Daca se tine cont de faptul ca progresele tehnologice au ca rezultat o
crestere a calibrului fortei de munca, tipul traditional de angajat -
executivul - nu mai exista in afacerile moderne. Mai important, o companie
care nu Incearca sa implementeze sugestii de imbunatatire a practicilor de
afaceri care vin de la intregul personal nu va avea prea multe sanse intr-un
mediu competitiv. In plus, chiar si in cele mai mici intreprinderi, angajatii
trebuie sa invete cum sa foloseasca computerele, deoarece acestea sunt o
componenta zilnica a activitatilor profesionale.
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Abilitatile profesionale dobandite prin asimilarea scolara pot fi deja
depasite in societatea actuala si mai ales in anii urmatori. Chiar si in
invatamantul tehnic de nivel universitar, exista o problema daca nu se
schimba metodele de predare. Universitatile ofera studentilor informatii
care au depasit deja realitatea tehnologica si ar fi mai benefic pentru ei sa
invete cum sa vaneze informatii noi, sa le filtreze si sa le asimileze pe
masurad ce acestea devin disponibile schimbari substantiale in forta de
munca. Una dintre cele mai semnificative schimbari care va avea un impact
asupra modului in care oamenii lucreaza este progresele tehnologice.

3.2. Factori de influenta

Dupa cum s-a afirmat anterior, experientele formative ale acestor
angajati se Indreapta catre un tip de educatie mai sofisticat decat
straditionalele”: management complet al calitatii, guvernare orientata spre
obiective, eficacitatea echipelor de proiect si strategii de crestere
organizationala si profesionala. Este util ca angajatii companiei sa
primeasca instruire pe probleme de management si marketing in contextul
dezvoltarii unor sindicate mai puternice care ar putea impiedica unele
decizii manageriale, astfel Incat sa poata intelege ramificatiile economice si
sociale ale unui protest Inainte de a face o declaratie.

O definitie cuprinzatoare a culturii corporative este data de Kroeber
si Kluckhohn [Senior, 1997]: ,Cultura solida consta intr-un anumit mod de
gandire, manifestare a sentimentelor si reactii, care se obtine si se transmit
prin simboluri, ca elemente distinctive reprezentative ale. grupurilor de
oameni, inclusiv exprimarea lor prin fapt; elementul esential al culturii
consta in ideile traditionale si valorile atasate acestora.” O definitie foarte
cunoscuta a culturii corporative este ca este ,modul in care se fac lucrurile
aici”, care include cutume, pozitii dominante, tehnici de formare a
angajatilor si acceptarea atitudinii dorite.

Particularitatile culturii organizationale includ: accent pe munca de
grup sau individuald; gradul in care activitatile sunt planificate in jurul
anumitor indivizi sau grupuri; orientarea catre oameni presupune
focalizarea managerilor fie asupra sarcinilor, fie asupra oamenilor, ludnd in
considerare consecintele si influentele deciziilor de management asupra
oamenilor; atentia la detalii - masura in care precizia, analiza si atentia la
detalii sunt subordonate; toleranta la risc si inovare - nivelul de acceptare a
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comportamentului inovator, agresiv si riscant al angajatilor; Gradul in care
angajatii sunt competitivi si agresivi in abordarea lor, spre deosebire de
faptul ca nu sunt dispusi sa lucreze Impreund; gradul in care manage-
mentul este concentrat asupra rezultatelor sau asupra procedurilor si
tehnicilor necesare pentru atingerea acestor rezultate; Stabilitatea este
masura In care deciziile si actiunile organizationale interne pun accent pe
mentinerea status quo-ului (Adriana Badescu, Codruta Mirci, Gabriela
Bogre, Managementul Resurselor Umane - manual profesional).

3.3. Evaluarea profesionala

Procesul de evaluare a activitatilor profesionale este de ajutor atat
pentru organizatie, cat si pentru angajati. Organizatia poate avea la dispozitie
o evaluare, un , diagnostic”, o descriere a calitatii muncii angajatilor sai si a
capacititii acestora de a mentine o performanti stabild. In functie de
constatdrile evaluarii, puteti decide cu privire la politica de personal,
strategia de salarizare, daca doriti sa recrutati personal extern sau sa va
concentrati pe propria dezvoltare personald. In cele din urma, manage-
mentul afacerilor poate prognoza sau estima nivelurile de productivitate la
intervale regulate pentru a lua decizii adecvate cu privire la strategia de
marketing. Cand vine vorba de angajat, acesta este informat daca
rezultatele muncii sau performanta lor sunt considerate bune sau trebuie
imbunatatite. De asemenea, ei pot afla ce aspecte ale vietii lor profesionale
pot fi imbunatatite si pot estima relatia dintre grilele de salarizare si
nivelurile de performanti. In plus, evaludrile performantei servesc ca
mijloc de informare a angajatilor cu privire la progresul lor profesional si
indica abilitatile, calitatile si abilitatile ce se impune a fi avute in vedere
pentru viitoare promotii, transferuri etc. Informatiile periodice despre
performanta individuala pot actiona ca un motivator pentru munca
eficienta si pentru a intari sentimentul de nemultumire in evaludrile
profesionale atunci cand scopul principal al feedback-ului oferit angajatului
este de a influenta, schimba si imbunatati comportamentul.

Atunci cand un proces de evaluare profesionala se concentreaza pe
descrierea aptitudinilor, competentelor si, cel mai important, a competen-
telor de baza ale unui angajat, este posibil sa se concentreze mai putin pe
masurarea eficacitatii activitatilor profesionale si mai mult pe Invatarea
despre cele mai bune trasaturi ale angajatului si despre cum sa le faci cel
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mai bine. conduce-i. Ma angajez in interactiuni reciproce. In acest caz, se
obisnuieste sa nu se evalueze performanta unei echipe mici, productive,
preferand In schimb, asa cum a solicitat liderul echipei, o descriere a
membrilor echipei manageriale pentru a favoriza comunicarea si a reduce
timpul de acomodare reciproca.

Managementul public (individual sau pluri-personal) ar trebui sa
emita deciziile avand in vedere conformitatea totald cu prevederile
normative, iar alegerea variantei optime nu poate fi in nici un caz rezultatul
hazardului ci presupune o analiza realistd, responsabila si constienta a
diferitelor alternative. Pe baza analizelor rationale ale situatiilor reale si a
alternativelor propuse, managerul public isi exprima dorinta luand o
decizie a cdrei eficacitate depinde de o serie de variabile, inclusiv gradul in
care problema trebuie inteleasa, viabilitatea solutiilor propuse, momentul
in care trebuie sa fie inteleasa. a deciziei, si finalizarea actiunilor care
trebuie sa conduca la atingerea scopului.

Anumite acte normative, precum Legea nr. 24/2000 privind
standardele tehnice de elaborare a legilor si Legea nr. 52/2003 privind
transparenta In luarea deciziilor In administratia publica, au stabilit
conditii care garanteaza calitatea deciziilor manageriale si eficienta sau
eficacitatea implicita a acestor decizii.

Potrivit articolului 18 alin.1 din Legea nr. 24/2000 privind stan-
dardele tehnice legislative pentru elaborarea actelor legislative, elaborarea
proiectelor de documentare a actelor legislative se impune a fi precedata
de o activitate documentativa si de o analiza stiintifica pentru cunoasterea
realitatilor economice si sociale specifice care urmeaza sa fie reglementate,
legislatia istorica in domeniu si reglementari similare. Desi limbajul juridic
in cauza vede deciziile ca avand o calitate normativa, trebuie sa avem in
vedere ca legile stabilite de sistemul juridic se aplica si deciziilor
manageriale care au o calitate individuala. Pe langa faptul bine recunoscut
ca deciziile administrative nu mai pot fi luate doar pe baza unor dovezi
empirice, ele trebuie sa fie sustinute de dovezi stiintifice.

O baza stiintifica solida pentru o decizie necesitd o documentare
riguroasd In domeniul relevant si parcurgerea anumitor pasi, de pilda
documentarea, luarea de note In etapele de baza si formularea sau
adoptarea deciziei.
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Eficienta in luarea deciziilor depinde fara indoiala de abilitatile
manageriale, asa cum demonstreaza cunostintele, aptitudinile profesionale,
abilitatile si aptitudinile manageriale. Or, daca aceste decizii nu sunt luate,
procesele judiciare si de management ar fi afectate, cu repercusiuni
negative asupra operatiunilor organizationale.

Deciziile luate de managerii din sectorul public trebuie sa garanteze
anumite decizii din punct de vedere al formalitatii, In special consistenta
procesului decizional organizational. Deciziile luate la un moment dat
trebuie sa fie in acord sau complementare cu deciziile luate anterior, dar
nu in masura In care managerul descopera ca unele decizii au cazut din
favoarea si nu mai reflecta mediul extern al organizatiei, care se afla intr-o
stare continua de Schimbare.

In plus, este esential si retineti ci managementul organizatiilor, in
special managementul public, are responsabilitatea de a baza deciziile pe
legile aplicabile in domeniul in care isi desfisoara activitatea. In sfarsit,
deciziile manageriale trebuie sa adere la sistemul organizatoric al
categoriilor de obiective, care include obiective de baza, derivate,
particulare si individuale (I. Verboncu, op.cit., p. 275).

Oportunitatea reprezinta de asemenea o caracteristicd a deciziei
administrative citata In mod frecvent in literatura de specialitate (I. Santai,
op.cit., pp. 80-84). Astfel, se sustine ca, pentru ca o decizie sa fie eficients,
aceasta trebuie sd tina seama de circumstantele specifice in care va fi
aplicata sau, altfel spus, trebuie sa fie oportuna sau relevanta.

Potrivit prof. Tudor Draganu, ,Actualitatea unui act juridic exprima
acordul delimitat in parametrii legii, precum si obligatiile unui act juridic
de a controla organele administrative, exprima acordul intre cerintele
legale si nevoile societatii pe masura ce societatea continua sa se
transforme. actiunea care, desi este legala in conditiile legilor relevante,
contravine anumitor Imprejurdri sau nu tine cont de contextul si scopul
pentru care este utilizata, este nepermisa (Actele de drept administrativ,
Bucuresti, Ed. Siintifica, 1959, p. 72, T. Draganu).

Concluzii

Din punct de vedere procedural, deciziile manageriale nu trebuie
transmise doar oral, ci si in scris. Legea si doctrina prevad reperele pe care
conducerea se impune a le respecta in timpul luadrii unei decizii scrise, in
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concret decizia trebuie sa fie scrisa intr-un limbaj si stil juridic care sa fie
clar, la obiect, riguros, exact si lipsit de ambiguitate. De asemenea, trebuie
sa respecte regulile gramaticale si sa includa informatii despre scopul
deciziei, metoda de implementare, data si locul adoptarii, atribuirea
responsabilitatii si termenul limita.

In acelasi timp, persoana care ia decizia trebuie si respecte procedura
legala atunci cand procedeaza ca atare. de fiecare data cand legea prevede o
procedura mai complexa pentru pregatirea, elaborarea, dezbaterea, adop-
tarea deciziei, managerul are datoria de a urmari fazele procesului
decizional si de a adera la orice restrictii impuse de lege. in functie de
situatie, deciziile manageriale sunt luate fie de catre manageri individuali, fie
de citre manageri colectivi. In plus, deciziile sunt luate de manageri la o
varietate de niveluri ierarhice, de la managerul de rang inalt pana la cei din
pozitii inferioare, numeroase dintre aceste decizii fiind luate cu preocupare
pentru delegarea autoritatii.

Cu alte cuvinte, un manager superior poate atribui unui subordonat
oricare sau toate sarcinile atribuite, impreuna cu transferul sarcinilor
atribuite. Decizia trebuie luata de o persoana sau un grup de persoane
asupra carora exista autoritate (competentd) definita in domeniul relevant.
Evident, in ceea ce priveste excluderea in sectorul public, toate deciziile
manageriale trebuie luate strict in conformitate cu litera si spiritul legii si
pot fi luate numai in sfera autoritatii legale.
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