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PROLEGOMENE

In urma cu multi ani, foarte putini oameni din Romania aveau vagi
cunostinte despre ce Inseamna managementul si care sunt atributele si
virtutile lui; azi, atat in sectorul public, cat mai ales in sectorul privat,
managementul a ajuns sa fie motorul principal al evolutiei si dezvoltarii, iar
managerul a devenit personajul principal al teatrului economic mondial!
Alaturi de antreprenor, acesta alcatuieste un cuplu motor al economiei; iar
managerul-antreprenor este, adesea, ucenicul vrdjitor, care detine bagheta
magica a creditului, investitiilor, utilizarii resurselor, conducerii operative si
evitarii riscurilor...

Mai mult, managementul a evoluat de la conceptul obscur, cu continut
ambiguu, de odinioard, la un concept bazal, chiar esential, pe care s-a
dezvoltat o adevarata stiinta a organizarii si conducerii, ba chiar un mit, o
religie a succesului economic, explicabila si justificabild pentru cei care stiu si
recunosc sintagma dupa care ,,dacd economie nu e, nimicnu e”...

Aceasta evolutie rapida si spectaculoasa a managementului nu s-a
produs la voia Intdmplarii, ci a presupus un efort continuu si consistent de
cristalizare, cautare, clarificare, sistematizare si esentializare, adica un serios
efort de cercetare stiintific3, desfisurat la nivel mondial. In urma acestui efort
au rezultat serii de conceptualizari, definiri si clasificari, care au deschis noi
orizonturi si pentru alte domenii. In aceasti lucrare, ne propunem si facem o
incursiune in acest vast domeniu, al conceptualizarilor si clasificarilor, care
fac cognoscibila noua stiinta a managementului.






Capitolul 1

INCURSIUNE iIN DOMENIUL CERCETARILOR LEGATE
MANAGEMENT SI ORGANIZATIE

1.1. Managementul si cultura manageriala - pioni esentiali
ai mediului organizational intern. Repere conceptuale.

1.1.1. Repere conceptuale ale managementului clasic si modern

A existat dintotdeauna, exista si va exista un astdzi economic care
include invariabil un astdzi managerial, o contemporaneitate transcedentala
in care fiecare astdzi are propriile valori dezvoltate in cadrul unor
determinari date de legi si legitati economice etern valabile.

Valorile momentului sunt caracterizate de concurentd, globalizarea
pietelor si afacerilor, ritmul schimbarilor tehnologice si legislative, iar pretul
mare platit de societate este pentru informatie, utilizarea tehnologiei,
calitatea produsului, calitatea servirii consumatorului si viteza. La baza
vitezei sta o buna practica si conform celor spuse de Niels Bohr, ,la baza unei
bune practici, sta o buna teorie”1.

Managementul organizatiilor a devenit o buna practica astazi, pe baza
unei foarte bune teorii date de abordarea sistemica din , Teoria sistemelor”.
In aceasti abordare, organizatia, oricare ar fi natura ei, reprezintd un sistem
complex, cibernetic, cu reglare si autoreglare, caracterizat printr-o multitudine
de subsisteme si elemente, toate acestea fiind in permanentd in permanentd
legdturd cu mediul exterior. S-ar putea spune, dar in contextul altei abordari,
ca legatura dintre sistem si exterior este atat de fluida si intima, Incat orice

I www.enciclopediabritanica.ro (citat din prelegerea lui Niels Bohr la Conferinta Solvay
despre fizica, Bruxelles, 1927).
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fractiune a mediului exterior, alipita si abordata alaturi de sistem, va da ca
rezultanta un sistem nou.

Domeniul managementului ca stiinta a fost dezvoltat abia recent ca
raspuns la nevoile stringente ale practicii asistentei sociale, cu ajutorul a
numerosi specialisti de nalta calificare de pretutindeni. Managementul este
astfel abordat dintr-o varietate de unghiuri care deseori diferda unul de
celalalt.

Managerii nord-americani adera la definitii pragmatice ale pozitiei
managerului. Cu toate acestea, alte abordari trateaza managementul ca fiind
informat.

Potrivit opiniei noastre, managementul pentru afaceri ar trebui sa
petreaca timp cercetand procesele si relatiile interne de management pentru
a intelege mai bine legile si principiile directoare care le guverneaza. De
asemenea, ar trebui sa dezvolte noi tehnici, metode si cadre de management
care sa asigure o crestere sustinuta a competitivitatii lor.

Relatiile si procesele de management sunt studiate in educatia
manageriala. Ca rezultat al studiului, sunt explorate principii directoare, legi
si alte probleme.

In ceea ce priveste aplicarea sa practica, el mentine conceptia de
sisteme, metode, tehnici, proceduri noi de management pentru companie in
ansamblu si componentele cheie. Elementele metodologice din stiinta
managementului sunt un instrument pus la dispozitia managerilor si
angajatilor firmelor de management pentru a-i ajuta sa-si conduca
operatiunile mai eficient.

Managementul este coordonarea sistematica a actiunilor individuale si
de grup pentru atingerea obiectivelor organizationale, astfel Incat sa
beneficieze majoritatea societatii.

In general, managementul esueazi in organizatiile care concentreazi
resursele umane si logistice spre atingerea anumitor obiective si in care
relatiile dintre indivizi si functii sunt realizate In conformitate cu o anumita
structura organizationala.

De fapt, managementul este tot ceea ce i ajuta pe oamenii moderni sa se
pregdteasca pentru conditiile de munca si de viata din ce in ce mai solicitante
si intr-o perpetua schimbare.

Daca s-ar incerca realizarea unei paralele intre ceea ce este inteles ca
leadership ca un act social bazat pe mecanisme de autoritate structurate
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ierarhic si management, care abordeaza mai exact unele preocupari rasiale
mai fundamentale, s-ar descoperi ca activitatea manageriald a eclipsat
notiunea ca oamenii se nasc liberi.

Asadar, se pare ca avem de-a face cu o adevarata revolutie, in cadrul
careia varfurile piramidale au coborat pana la nivelul de baza fara a se
prabusi ierarhiile, iar comunicarea informational-decizionala se indeparteaza
de la verticalitate si se indreaptd catre orizontalitate in noile noastre
structuri matriciale, unde nodurile de autoritate au a aparut atat din ramurile
operationale, cat si din cele executive In beneficiul tuturor. Nu este posibil sa
se creeze si sa mentind un mediu de cooperare care sa incurajeze indivizii
sa-si maximizeze abilitatile. Valorile materiale si spirituale de astazi sunt
produse cu putind pierdere in aceasta amalgamare de lideri si adepti care
coopereaza pe cale amiabild, combatand elita structurata ierarhic care
conduce dintr-un singur punct. Acest lucru nu inseamna ca liderul a disparut
si ca ar trebui sa raman tdcut in fata anarhiei. Nu participam doar la
comunicarea relationald, care se bazeaza pe aptitudinea pentru relatiile
interpersonale. Aceasta forma a inlocuit concurenta acerba, bazata pe legile
care guverneaza invingatorii si Invinsii cu o concurenta amicala construita pe
intelegeri reciproce in contextul jocurilor care implicd mize mici. Aceasta
formad a urmat uneia care garantase suprematia in sectorul de influenta al
relatiilor albe, pani la priabusirea marketingului inclusiv. in acest fel, atat
pierderea, cat si castigul sunt impartite Intr-un mod neutru.

Numai in acest fel este posibila atingerea scopului managementului, care
este coordonarea activitatilor individuale sau de grup in vederea cresterii
profiturilor, diminuarii pierderilor si Imbunatatirii calitatii bunurilor si
serviciilor, beneficii care actioneaza direct sau indirect in Intreaga
comunitate.

Succesul sau esecul organizatiilor sau institutiilor depinde in mare
masura de calitatea managementului. Capacitatea managerilor de a raspunde
la schimbare si de a se adapta atat la rezultate bune, cat si la cele rele este
ceea ce defineste in cele din urma succesul managerial, asa cum este
demonstrat de calitate si productivitate.

Managerul, ale carui actiuni au potentialul de a face o corporatie sa aiba
succes sau nu, este in centrul preocuparilor actuale legate de atingerea
acestui obiectiv Intr-un mod aproape sigur. Cu toate acestea, calatoriile de
afaceri se schimba rapid, creand o situatie In care managementul trebuie sa
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se adapteze pentru a supravietui. Pentru a realiza acest lucru, managerul
trebuie sa-si sacrifice cu adevarat viata personala in timp ce isi confunda
propriile interese cu cele ale companiei.

Aproape 60% dintre manageri dedica mai mult de 12 ore in fiecare
saptamana sarcinilor manageriale, in ciuda faptului ca majoritatea deciziilor
sunt luate In timpul weekendurilor. Numai in acest fel managementul la toate
nivelurile de responsabilitate poate mentine liniile de demarcatie in acest
mediu dinamic.

Cu toate acestea, managerii din perioada actuala evita In mod paradoxal
specializarile limitate in favoarea unui stil de management energic, eliberat,
cu interese si idei largi. Succesul managerial este obtinut prin utilizarea unei
combinatii de aplicare realista a vechilor principii la circumstante moderne, a
metodelor si instrumentelor moderne pentru a rezolva problemele ridicate
de o lume 1n schimbare imprevizibild. Aceasta este cu siguranta o posibilitate,
dar vor exista inevitabil conflicte cu procedurile de actiune mai
conventionale.

Caracteristicile stiintei managementului includ plasarea oamenilor in
centrul cercetarii, atat ca subiecte, cat si ca obiecte ale managementului, prin
prisma obiectivelor pe care le urmaresc si in stransa dependenta de
obiectivele, resursele si sistemele de sprijin cu care sunt integrati.

In conditiile economiei de piati, cea mai interesanti si semnificativa
ramura a cunostintelor manageriale este managementul firmei.

Aceasta realitate se poate explica prin doua motive:

- organizatia/institutia/firma reprezinta producatorul primar de
valoare si valoare de cercetare, ea actionand ca agentie economica
primara a economiei;

- formalizarile initiale ale cunostintelor de management s-au
concentrat pe afaceri si s-a dezvoltat in cel mai fertil teren pentru idei
noi in teoria si practica managementului.

Intr-o lume a concurentei, dar si a schimbarilor continue, managementul
se concentreaza pe plusul sau avantajul concurential al unui sistem in fata
altuia sau altora. Avantajul concurential reprezinta utilizarea ,,competentelor
cheie”, care aseaza In mod clar si distinct o organizatie fata de concurentii ei,
conferindu-i un avantaj fata de actorii aflati pe piata, obtinut prin produse,
service, raport cost-eficienta si calitate sau oricare alte posibilitati. Avantajul
concurential da organizatiei capacitatea de a obtine ceva substantial, acel
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ceva pe care concurentii nu pot sa-l obtina. Avantajul concurential nu poate fi
obtinut decat prin scanarea continua a tuturor proceselor si evenimentelor
care se produc ,in jur”, In speta a mediului extern.

Prin definitie, mediul extern al unei organizatii este reprezentat de
fortele principale din afara organizatiei, care au un potential
semnificativ de impact, de influenta asupra succesului probabil al
produselor, serviciilor sau informatiilor livrate pe piatd.

Literatura de specialitate imparte mediul extern in doua componente,
astfel:

a) megamediul, care include factorii internationali, tehnologici,

economici, politico-legali si socio-culturali;

b) mediul specific, numit si tintd, care include consumatorii si clientii,
concurentii, furnizorii, piata fortei de munca si agentiile
guvernamentale.

Trebuie remarcat faptul ca mediul specific este unul profund economic,
organizational, structural, cuprinzand concurenta pe orizontald, iar pe
verticald, furnizorii si piata muncii in amonte si consumatorii si clientii In
aval. Mediul specific este dinamic, iar reglarea, prin accelerare si (cel mai des)
franare se produce prin agentiile guvernamentale.

Pe langa mediul extern, literatura de specialitate defineste si mediul
intern al unei organizatii ca un set de valori comune, precepte, credinte si
reguli care sunt sustinute de o intreaga colectivitate de oameni, interese si o
leaga colectiv de sine.

Aproape toata literatura de specialitate afirma in mod eronat si faptul ca
mediul intern este conceptual si constitutiv identic si se confunda pana la
identitate cu un alt concept, cultura organizationala. Acest concept ar
asigura viziunea de sistem a organizatiei, constiinta ei de sine, reprezentand
un concept intern la indemana managementului, dornic sa stapaneasca
traiectoria acestuia. Aceeasi literatura insista asupra a trei aspecte ale culturii
organizationale si a impactului acesteia asupra organizatiei:

a) directia - face referire la nivelul in care o cultura sprijina cu un ecart
pozitiv fatd de nivelul la care impiedica atingerea obiectivelor
organizationale;

b) patrunderea se numeste si dispersare, indicind masura in care o
cultura este larg raspandita printre membrii organizatiei;
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c) forta - reprezinta un element care se refera la modalitatea in care
membrii organizatiei unde si desfasoara activitatea accepta valorile
impartasite si diseminate de organizatie si alte aspecte ale culturii.

in analogie cu individul, cu homo faber care are o personalitate, cultura

organizationald ar Insemna personalitatea organizatiei. Ea reprezinta o
perceptie existenta in organizatie, nu la nivel de individ, ci ca o medie, la nivel
de organizatie, ca un aspect Impartdsit al culturii la nivelul acesteia.
Reprezinta, pe de alta parte un termen care face o descriere analitica, care se
focuseaza pe modul In care membrii sdi percep organizatia.

Cultura organizationala nu este evaluatd, mai degraba, este descrisa si

evaluata folosind urmatoarele criterii:

- initiativa individuala, grad de responsabilitate, libertate si
independentd; toleranta la risc, inovatie si agresivitate; directie,
obiective si performantad; integrare si integritate, disponibilitatea de
a coopera cu membri organizatiei si de a-si coordona actiunile prin
prisma elementelor si a subordonarii fata de intreg; sprijin pentru
management, comunicare cu subordonatii si asistenta din partea
acestora;

- controlul, cantitatea si calitatea reglementarilor, si supravegheri
directe;

- gradul de identificare pe care il au subordonatii cu organizatia;

- compensatii si criterii impuse In opozitie cu varsta sau vechimea,
favoritismul, avansurile de natura sexuala si In raport cu
performanta si ceea ce se obtine dupa promovarea pe criterii
aleatorii;

- toleranta, dorinta lucratorilor sa rezolve singuri problemele si
incurajarea acestora, mai ales in perioade de criza;

- modele de comunicare, criterii de permisivitate acordate lucratorilor
si realizarea gradului de restrictie pentru acestia.

Printre multe alte lucruri, cultura organizationala include simboluri si
sloganuri, ritualuri si ceremonii de trecere, consolidare si integrare, modele
comportamentale, obiceiuri si traditii.

Unii o aseamdna cu un iceberg, pe partea vizibila fiind plasate
componentele secundare, iar pe partea ascunsa, elementele primare
esentiale. Dupa cum se vede, confuzia dintre mediul intern si cultura
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organizationald se datoreaza amalgamului dintre fizic si metafizic, care
inseamna deruta, ca sa nu spunem moartea stiintei. Iata cateva Intrebari:
1. Organigrama unei organizatii tine de cultura?
2. Bilantul societatii comerciale are legatura cu economicul sau cultura
organizationala?
3. Relatia dintre doua subunitati este economica sau tine de cultura
organizationala?
4. Unde se plaseaza muzeul organizatiei, dat fiind faptul ca este un
important pion de marketing si, in acelasi timp, un atu pentru trecut
si viitor, pentru istorie?
in cele ce urmeazi, trebuie aritat c3, partea vizibila a icebergului este
mediul intern, legat strict de economie si de management, iar partea
invizibila este metafizica culturii organizationale, de multe ori mult mai
periculoasa si mai feroce decat partea vizibila. 2

Cele aratate pana in acest punct reflecta aproape cu certitudine ca3,
managementul este miezul mediului intern al intreprinderii si asa este
reflectat si in vasta literatura a domeniului. Astfel, in Dictionarul explicativ al
limbii roméane (DEX, 1998), managementul este reflectat ca fiind:

1) ,activitatea si arta de a conduce”;

2) ,ansamblul activitatilor de organizare, de conducere si de gestiune a
intreprinderii;

3) ,stiinta si tehnica organizarii si conducerii intreprinderii”;3

Cele trei acceptiuni din DEX par a fi acoperitoare pentru conceptul
,management”. Totusi, In prima acceptiune, cuvantul ,arta” induce suficiente
nedumeriri si aproximativitati, depasind astfel conditia definitiei in sine, care
are ca principal rol delimitarea de orice altceva si, daca se poate,
delimitarea fata de cele mai fine proximitati. A doua acceptiune pare mai
apropiata de cerintele managementului, In timp ce a treia aduce un val de
generalitate care o face inutila.

Mergand mai departe, in Dictionarul de Neologisme (DN),
managementul este definit ca fiind ,stiinta organizdrii si conducerii

2 Liviu Spataru, Alina Stancovici, ,Mediul intern versus cultura organizationald” - volumul
manifestarii dedicate ,Zilei Economistului”, Universitatea ,Eftimie Murgu” Resita, noiembrie
2008.

3 DEX, dex-online.ro
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intreprinderilor’*. Aceasta pseudo-definitie are in vedere doar latura
teoreticd, stiintifica a conceptului, eludand latura aplicativa, cel putin la fel de
importanta ca prima.

Depasind referintele cvasi-oficiale si faicand o incursiune, chiar sumara
in literatura de specialitate, gasim la profesorul Gheorghe Macovei (1983)
definitia potrivit careia ,managementul desemneazd un sistem de principii, de
cerinte, de reguli, precum si talentul de a le aplica”. > Se poate observa c3, spre
deosebire de DEX, in locul cuvantului ,artd”, apare cuvantul ,talent”, parca
mai adecvat pentru ceea ce presupune managementul...arta fara talent nu se
poate!

Probabil ca cel mai apropiat de ceea ce vrea sa insemne conceptul
~management” este profesorul Ovidiu Nicolescu (1992) care spune ca
»~managementul reprezintd studierea procesului si relatiilor de management, in
cadrul firmei, intreprinderii sau organizatiei, in vederea descoperirii legitdtilor
si principiilor care le guverneazd, a conceperii de noi sisteme, tehnici si
modalitdti de conducere, de naturd sd eficientizeze activitatea”.® Se Intrevede
in definitie dinamismul procesului managerial, imbinarea teoriei cu practica
procesuala si conceperea noului, precum si finalitatea procesului care consta
in eficientizare.

In toati literatura studiati, profesorul Nicolescu este singurul care leaga
intrinsec si deloc contextual managementul de finalitatea lui teleologica.

Trecand peste granite, apar alte definitii, diferite nu numai prin nuante,
ci uneori in substanta lor. Astfel, A. Mackensie (1969) spune ca
,managementul este procesul in care managerul opereazd cu trei elemente
fundamentale: ideile, adicd a stabili ce este de fdcut in prezent si mai ales in
perspectivd, prin elaborarea de strategii, obiective si programe pentru firmd;
oamenii, cei care emit si cei care indeplinesc ideile si relatiile, care presupun
stabilirea structurii organizatorice, precizarea legdturilor intre compartimente
si intre oameni in cadrul acestora”.’ Definitia pare a avea mai degraba o
valoare teoretica, bazata pe o fortd intuitiva, datda de circumscrierea

4 DN (Dictionar de neologisme), Editura Stiintificd, Bucuresti, 1998.

5 Gheorghe Macovei, Conducerea modernd, fundament al autoconducerii, Editura Junimea,
[asi, 1983.

6 Ovidiu Nicolescu, ,Managementul Intreprinderii in conditiile economiei de piatd, Volumul
»,Management si marketing”, editat de Revista ,Tribuna Economica”, Bucuresti 1992.

7 A. Mackensie, Harvard Business Review, decembrie 1969.
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managementului pe cele trei elemente fundamentale: idei, oameni, relatii. Se
poate intui managementul ca un cerc circumscris unui triunghi format din
cele trei elemente fundamentale, dar aici Mackensie pare sa nu descrie decat
triunghiul, lasand in ambiguitate suprafetele dintre triunghi si cerc!

Idei Relatii

Management

Oameni

Figura 1. Inscrierea managementului in societate
Sursa: Stancovici, A. Influentele factorilor psiho-socio-economici asupra managementului si
culturii antreprenoriale, Editura Lumen, lasi 2015

Mai departe, poate fi redata definitia data de H. Koontz si H. Weihrich
(1984) pentru care ,managementul reprezintd un proces de proiectare si
mentinere a unui climat in care indivizii, muncind impreund, in colectiv,
realizeazd eficient scopurile stabilite™ Apar astfel notiuni noi, cum ar fi
,Cclimat”, notiune neadecvata managementului si ,colectiv”, notiune
redundanta cu ,fmpreund”. Pe de alta parte, plusul adus de finalitate care i
apropie pe cei doi de profesorul Nicolescu, este aproape anulat de cuvantul
»,mentinere”. De altfel, sintagma ,proiectare si mentinere a unui climat”,
exclude cautarea noului, performanta manageriala si duce la ideea unui
management static si nu procesual. In acest context definitia este suficient de
plina de ambiguitati si compromisuri, Incat sa poata fi catalogata drept fara
valoare stiintifica. Trebuie luata in considerare si definitia data de o femeie,
Rosabeth Moss Kanter (2006), care afirma ca ,managementul este ceea ce

8 H. Koontz, H. Weihrich, ,Management, McGraw-Hill Book Company, 1994.
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reprezintd munca managerului, adicd ceea ce devine un act de mentinere al
echilibrului in entitatea condusa”. °

Aici apare dimensiunea procesuald, sintagma ,munca managerului”,
conducand intuitiv spre dinamism. ,Mentinerea echilibrului’, poate sa
insemne 1nsd, o cautare nu a drumului critic,c ci a drumului minimei
rezistente. Acestui minus i se adauga lipsa din definitie a finalitatii procesului
managerial.

Nu in ultimul rdnd, nu putem omite din aceasta scurta prezentare a
principiilor managementului calitatii stabilite de Edwards Deming in 1986 cele
14 principii pe care acesta le-a dezvoltat de-a lungul timpului si care servesc
drept linii directoare sau metode pentru efectuarea unei revizuiri cuprinzatoare
a unui sistem de management pentru o institutie sau organizatie:

1. Stabilirea unui obiectiv consistent de imbunatadtire a calitatii
bunurilor sau serviciilor cu scopul de a deveni competitivi, de a
ramane in afaceri si de a crea locuri de munca;

2. Adoptarea unei noi filozofii de management, renuntand la un ,nivel
acceptabil” de calitate. Afacerea nu poate continua cu nivel acceptabil
al defectelor, inexactitatilor sau intarzierilor la livrare;

3. Eliminarea necesitatii unei inspectii complete a produsului si
inlocuirea acesteia cu metode de control statistic al calitatii;

4. Numai furnizorii de produse de 1nalta calitate vor fi responsabili
pentru aprobarea materialelor. Renuntarea la relatiile cu furnizorii
doar in lumina preturilor mai mici;

5. Pentru a imbunatati calitatea si productivitatea sistemului, se vor
utiliza metode statistice pentru identificarea zonelor cu probleme si
se va urmari imbunatatirea continua a sistemului;

6. Formarea institutionalizata a angajatilor la locul de munca;

7. Stabilirea conducerii/leadershipului pentru a ajuta oamenii si
masinile sa faca o treaba mai buna;

9 Rosabeth Moss Kanter - Harvard Business School, ,Frontierele managementului”, Editura
Meteor Press, Bucuresti, 2006.
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8. Eliminarea temerii, promovarea unui mediu propice inovatiei.
acuratetea comunicdrii astfel incat fiecare angajat sa 1si poata
exprima punctele de vedere;

9. Eliminarea barierelor intre departamentele de afaceri, formarea de
echipe formate din persoane din mai multe departamente (cercetare,
proiectare, productie si design) in scopul identificarii problemelor si
prevenirea aparitiei lor viitoare;

10. Eliminarea obiectivelor numerice pentru motivarea muncii;

11. Examinarea standardele de munca la nivelul locului de munca.

eliminarea managementului prin obiective;

12. Eliminarea obstacolelor care impiedica oamenii sa fie mandri de
munca lor si evaluadrile anuale ale sistemului de merit;

13. Stabilirea unui program riguros de pregatire a angajatilor;

14. Dezvoltarea unei structuri de conducere de nivel superior pentru a
raspandi idei legate de cele 13 puncte anterioare.10

In esentd, ,14 puncte” sau cele 14 principii ale lui Deming pot fi
impartite in trei categorii principale:

(1) mentinerea scopului;

(2) imbunatatirea continug;

(3) cooperarea departamentala operationala.

Cele trei categorii par sa acopere acceptiunea noastra asupra
conceptului  stiintifici si a procesului practic de management.
Mentinerea/Constanta scopului inseamna mentinerea echilibrului prin
controlul riscurilor, care este, probabil, principalul rol al managerului.
Imbunititirea continui acoperi zona cresterii performantei, flexibilititii si
eficientei manageriale, dar se refera implicit si la imbunatatirea continua e
rezultatului concret, economic, acoperind finalitatea procesului managerial.
In fine, cooperarea intre functiunile departamentelor, presupune
desenarea retelei sau a plajei relationale, esentiala in orice organizatie.
Pentru un manager, daca organigrama din birou nu se reflecta in teren,
inseamna un prim obiectiv ratat. In acelasi timp, organigrama trebuie si fie
flexibilda, dar schimbarea ei, trebuie sa vina dinspre teren spre birou, adica
din zona necesitatii economice.

10 Edwards Deming - Principiile managementului, 1986.
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Deming a enumerat ,7 boli mortale” care impiedica implementarea
eficienta a managementului calitatii, inclusiv:

1. lipsa dorintei de imbunatatire continua a calitatii;

2. punerea accentului pe profituri pe termen scurt;

3. evaluarea performantelor, evaluarea meritelor sau o analiza anuala a

parametrilor de performanta impusi;

4. mobilitatea personalului de conducere. Cand conducerea de varf
schimba organizatia la fiecare trei pana la patru ani, eforturile
continue de Imbunatatire a afacerii vor fi oprite;

5. operarea unei afaceri numai pe baza datelor financiare observabile si
a indicatorilor cantitativi;

6. costuri medicale excesiv de mari;

7. costuri excesive de raspundere juridicall.

Dintre acestea, bolile cu numerele 2, 3 si 5 par a fi cele mai periculoase,
chiar daca in multe situatii Incercarea de a le vindeca poate contrapozitiona
managerul cu antreprenorul. Prezenta lucrare a omis in mod constient
definitiile clasice ale marilor teoreticieni ai managementului, cautand o
sondare in zone nu obscure, ci mai putin batatorite in ideea enuntarii
propriului punct de vedere asupra definirii conceptului.

1.1.2. Cultura manageriala de la , era cosului de fum”
la ,era gulerelor albe”

Exista o asertiune in literatura de specialitate conform careia conceptul
de cultura manageriala sau manageriala are un ,model” puternic in conceptul
de cultura: ,Fiecare individ este proprietarul unor modele de gandire,
simulare si manifestare care s-au dezvoltat de-a lungul cursului sau. vieti,
numite de Geerard Hoffstade programe mentale. Aceste programe mentale
individualizate au radacini in mediile sociale in care oamenii cresc si
dobandesc experienta de viata. Expresia cheie care caracterizeaza acest
curriculum este ,cultura” (Dana Victoria Savu, Academia de Studii
Economice, Bucuresti)12.

11 ijdem
12 Dana Victoria Savu, Actiune sociald-actiune manageriald. Dimensiuni psihologice,
www.biblioteca-digitala.ase.ro
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Fara pretentia ca cele prezentate sa insemne o definitie a culturii, se pot

sesiza urmatoarele aspecte:

- cultura este un sir de lanturi neuronale, ordonate progresiv;

- cultura este individuala, dar se creazasi se manifesta numai in raport
cu colectivitatea, cu societatea;

- cultura In substantialitatea ei poate fiinta numai in contextul unei
(relative) omogenitati sociale;

- cultura este un fenomen intelectual care se dezvolta In timp,
presupunand un transfer fluid intre trecut, prezent si viitor;

- cultura Imbraca intregul spectru comprehensiv si comportamental
dintre conformismul absolut si nonconformismul rebel (probabil
generator de cultura noua).

Sociologul roman Dimitrie Gusti (1940)13 evidentia trei caracteristici

principale ale culturii:

- cultura obiectiva, redata intr-un set de bunuri culturale, materiale
sau spirituale, care determind un anumit stil Intr-o epoca
determinat3;

- cultura institutionala, cuprinzand biserica, scoala, organizatiile
economice, organizatiile culturale si, Intr-o oarecare masura, statul;

- cultura personala, constand in interrelatia dintre individ si cultura
obiectiva si institutionala.

Nu exista cultura fara simboluri si fara ritualuri. Simbolurile si
ritualurile au, pe de o parte, rolul de a identifica un grup intr-o relatie
biunivoca si, pe de alta parte, rolul de a distinge membrii unui grup de
membrii altui grup.

Cultura trebuie privita ca un tot unitar, sistematizat pe mai multe
paliere, numarul acestora nefiind foarte clar definit. O definire foarte clara
nici n-ar fi posibilda pentru ca anumite componente ale unui palier
interactioneaza cu componentele palierului vecin si chiar daca aceasta
interactiune nu conduce la confuzie, delimitarea clara este aproape
imposibila si efortul neproductiv.

13 Dimitrie Gusti, Problema sociologiei: sistem si metodd, Editia Academiei Romane, Bucuresti,
1940.
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Sistematizand, se poate ajunge la o schema cu trei paliere, astfel:

primul palier include expresii, imagini si obiecte fizice care au
semnificatii speciale pentru oamenii care apartin unor anumite
culturi. De exemplu, In greaca, ,inceputul” se refera la intreaga
regiune a Oceanului Atlantic;

al doilea palier este dat de cultura comportamentala, care include
standarde de salut si adresare, modalitati de desfasurare a
interactiunilor interpersonale, obiceiuri si traditii, reguli care trebuie
respectate In relatiile intergenerationale, precum si standarde de
eticheta si politete;

al treilea palier, situat in varful piramidelor, reprezinta valorile
culturii, constand din credinte detinute si acceptate in cadrul unei
comunitati pe baza modului in care membrii acesteia Inteleg
realitatea si definesc comportamentul social.

Exista o serie de elemente prin care poate fi analizata cultura si anume:

perceptia identitatii si a spatiului, aprecierea si increderea in sine;
comunicarea si limbajul verbal sau nonverbal, semnificatia
gesturilor;

imbracamintea si aspectul exterior, cu toate nuantele dintre ,casual”
si sofisticat;

obiceiurile alimentare;

timpul si perceptia acestuia, promptitudinea, punctualitate versus
permisivitate;

sistemul de relatii in societate, umane si organizationale, in functie
de statut, varsta, sex, grad de rudenie, avere, putere sau intelepciune;
valorile si normele culturale, valentele negative sau pozitive,
atribuite unui rezultat sau consecintelor unei actiuni particulare;
credintele si atitudinile, convingerile compuse asupra relatiilor
dintre entitati si atributele asociate lor;

obiceiurile si procesele de viata si munca, atitudinea indivizilor fata
de munca, de diviziunea muncii, de stilul de munca dominant,
precum si de metodele de promovare si stimulare a muncii.

Aceasta punere in scena a culturii, cu intentia vadita de a glisa spre locul

culturii manageriale in cadrul conceptului-manifest de cultura, mai mult

complicd decat simplifica, introducerea in context al celui de-al doilea
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concept. Acestor dificultati, aparent insurmontabile, legate de insuficienta
determinare conceptualda si insuficientele delimitari fata de spatiul
conceptual invecinat 1li se adauga marea varietate de abordare a
managementului In diferite tari sau in diferite regiuni ale aceleiasi tari.

Cultura manageriald este intrinsec legata de cultura organizationala
fiind parte componenta a ei. Putem spune chiar cd, grosso modo, cultura
manageriala este miezul culturii organizationale. Acest lucru poate fi
evidentiat printr-un set de definitii pe filiatia cultura-cultura organizationala
- cultura manageriald, care, intuitiv-geometric sunt ca niste cercuri
concentrice.

Astfel, American Heritage Dictionary (AHD) defineste cultura ca fiind
ansamblul credintelor, valorilor, comportamentelor, institutiilor si altor
produse ale gandirii si muncii umane transmise social in cadrul unui colectiv.
Cu exceptia clauzei finale, care este de prisos, definitia pare a fi aproape
corectal4,

In ceea ce priveste cultura organizationald, Webster's New Collegiate
Dictionary (WNCD) o defineste ca un model de integrare a comportamentului
uman care include moduri de gandire, limbaj, actiune, precum si artefacte si
care depind de capacitatea umana, in ceea ce priveste procesele de invatare si
transmitere. cunostinte pentru generatiile urmatoare!s. Potrivit lui Peters si
Waterman (1988), cultura organizationala poate fi definita ca un set comun
de valori transmise prin mijloace simbolice, cum ar fi pilde, mituri, legende,
sloganuri, anecdote si povestil®.

Nu putem sa nu remarcam ca Insiruirea unor mijloace simbolice prin
care se transmite setul coerent si dominant de valori, se apropie mai degraba
de fratii Grimm, Peters si Waterman excluzand transmiterea acestora in
forma livresca, stiintifica sau chiar prin mass-media.

Prof. Ovidiu Nicolescu afirma, oarecum 1in detaliu: cultura
organizationald rezida in valorile, credintele, aspiratiile, asteptarile si
comportamentele de ansamblu dezvoltate de-a lungul timpului in orice
organizatie, care predomina in interiorul acesteia si care afecteaza direct si

14 www.ahdictionary.com

15 www.webster.com

16 T. Peters, R. Waterman - The Best selling Prophet of the Management Revolution (part of a
4-book series of business biographies on Peters, Bill Gates, Peter Drucker, and Warren
Buffett), Duluth, Harper & Row Publishers, 1988.
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indirect functia si performanta” Aceasta definitie pare sa fie cea mai
apropiata de adevarl?, cu posibila exceptie a cuvantului ,rezida”, care este
probabil folosit pentru a se referi la sensul de rezidentd, deoarece relatia
dintre cultura organizationala si valorile generale este mai degraba
constitutiva decat rezidentiala.

O cultura organizationald puternici Inseamna cda majoritatea
managerilor Impartisesc un set comun de convingeri, valori si
comportamente cu privire la modul in care ar trebui gestionata fiecare
afacere. Angajatii 1si asuma in mod voluntar acest standard, il accepta si il
aplica atat din punct de vedere formal, cat si informal.

In alti ordine de idei, ,setul comun” se transmite din promovare in
promovare si chiar din generatie In generatie. Evident, calitatile lui se
schimba iIn timp si, in circumstante norocoase, se imbunatatesc. Pozitiile
manageriale si statutul in ierarhiile organizationale modeleaza in mod
semnificativ atitudinile, alegerile si comportamentele subordonatilor. Astfel,
cultura manageriala poate fi privita ca o componenta a culturii
organizationale care poate avea fie un impact pozitiv, fie negativ.

Definitia culturii organizationale data de Nicolescu si Verboncu este
sistemul de valori, credinte, asteptari si comportamente ale managerilor din
cadrul unei organizatii, care se reflecta in tipurile si stilurile de management
utilizate intern, lasand o amprenta asupra culturii firmei si a acesteia.
standarde de performantal8. Privita din perspectiva limbajului si culturii
manageriale, definitia pare sa lipseasca de nuanta.

In fine, chiar cu riscul de a rimane destul de departe de epuizarea
acestui raid in trinomul cultura-cultura manageriala-cultura organizationala,
vom cita o ultima definitie a lect. univ. dr. Marian Nastase, care defineste
cultura manageriala drept totalitatea credintelor, valorilor, simbolurilor,
atitudinilor si comportamentelor managerilor dintr-o organizatie care se
reflectd in deciziile si actiunile pe care acestia le adoptd si aplicd pentru
asigurarea competitivd a unei firmel®. Sintagma ,asigurare competitiva”

17 Qvidiu Nicolescu - Managementul intreprinderii in conditiile economiei de piatd, in volumul
Management si Marketing, editat de Tribuna Economica, 1992.

18 Qvidiu Nicolescu, Nicolae Verboncu - Fundamentele managementului organizatiei, Edirura
Tribuna Economica, Bucuresti, 2001.

19 Marian Nastase - Cultura organizationaldsi manageriald, www.biblioteca-digitala.ase.ro
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sugereazd mentinerea echilibrului, minimizarea riscurilor, mentinerea in
competitie incluzand intuitiv, maximizarea rezultatului.

Toate aceste definitii cu nuantele lor, sugereaza forta conceptului
,cultura manageriald”, actualitatea acestuia si vastul camp inca virgin al
domeniului, care merita explorat.

Este interesantd o privire asupra modului in care, chiar managerii vad
cultura manageriala. Freeman si Reed in 1883, afirma ca acestia vad cultura
manageriala ca o ,forma de programare a gandirii colective, care distinge
membrii unui grup uman de alt grup uman, agregarea interactiva a
caracteristicilor cu nume, care influenteaza raspunsul unui grup uman la
mediul sau, in toate componentele”29,

20 Edward Freeman, David Reed - Stockholders and stakeholders: a new perspective on
corporate governance, California, Management Review, volume XXX, no. 3, p. 88-106, 1983.
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Capitolul 2

DEFINITII SI DELIMITARI

2.1. Management, manager, cultura organizationala,
cultura manageriala

2.1.1. Managementul

In multe circumstante, pare logic ci utilizarea agentilor de simplificare
ar fi importantd. In aceasti situatie, intuitia ne spune cd managementul este
un proces de conducere, chiar daca termenul de ,management” este un
neologism care s-a strecurat in uz comun in ultimele decenii. El acopera toate
aspectele conducerii, incepand cu previziunea, parcurgand apoi forma
planificarii, apoi organizarea si coordonarea si terminand cu procedura
instituitd pentru realizarea controlului urmata de evaluarea rezultatelor
intreprinse. Acest proces este continuu in toate partile sale si nu este nici
discret, nici iterativ. In plus, managementul nu se concentreazi mai degraba
pe exceptiile de la regula decat pe aspecte specifice ale afacerii, cum ar fi
urmarirea eficientei productiei sau controlul calitatii, care este apoi integrat
in managementul continuu al calitatii.

O varietate de definitii ale managementului s-au bazat pe studii de
literatura destul de extinse, fiecare exceldnd Intr-un anumit domeniu care
presupune pregatirea pentru dezvoltare sau practica vanzarilor. Unele dintre
aceste definitii pun accent pe dimensiunea interpersonald, altele pe
triunghiul oameni-idee-relatii, iar in final altele pe dimensiunile psihologice
si sociale ale procesului managerial. Fara sa ne asumam inevitabilitatea si
dupa acumularea rezultatelor studiului, putem risca sa ne definim proprii
termeni:

Pentru a descoperi principiile, legile si cadrele legale care
guverneazd o organizatie, este necesar procesul de managementul,
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acesta fiind procesul de conceptualizare, planificare, desfasurare si
monitorizare a relatiilor ierarhice si operationale din interiorul acelei
organizatii. Aceasta stabilitate si echilibru sunt asigurate in timpul
conducerii organizatiei pentru a maximiza eficienta economica.

Trebuie remarcat faptul ca notiunile de stabilitate relativa si echilibru au
o relatie directa cu cea mai moderna conceptie a sanatatii economice si,
implicit, manageriald. Relatiile dintre oameni si idei care sunt conduse de un
obiectiv comercial cvasi-mercantil de a obtine cel mai bun rezultat posibil cu
orice pret indicd, prin urmare, mai mult un management defectuos decat un
management bun. Principiul calduzitor al unui management sanatos este unul
care ii protejeaza pe cei a caror securitate sociala si bundstare economica
depind de calitatile lor profesionale si personale, permitandu-le totodata sa
exploateze resursele mediului fara a-i incalca integritatea sau, mai important,
sa compromitd standardele pentru generatiile viitoare.

Conceptul de management s-a schimbat in timp de la conceptiile si
practicile taylor-iste, care vedeau locul de munca ca o sursa de venit si forta
de munca ca un sistem de productie, la sistemele utilizate astazi, multe dintre
ele fiind Inca in stadiu experimental. Aceste sisteme sunt centrate pe individ
si cauta noi valori, metode si obiective pentru a ajuta angajatii sa-si dezvolte
potentialul motivational si normativ intrinsec, astfel incat sa se poata face
schimbari sociale.

Predominant, conducerea ocupa o pozitie intr-o institutie/organizatie, care
este, In conformitate cu ipotezele facute, o celula economica care imbunatateste
performanta structurala si operationala a unei afaceri/investitii.

S-a demonstrat ca intreprinderea este un sistem functional care
polarizeaza tendintele si curentele de schimbare in propriul sau sistem social
global. Intreprinderea manifests, de asemenea, interes stiintific sociologic in
sensul ca transforma relatiile interpersonale specializate si normele
operationale intr-un sistem social uman complex, cu structura globala si
compatibilitati, care functioneaza atat la nivelul formal, cat si la cel informal
al relatiilor interpersonale. In acelasi timp, ca sistem axat pe atingerea
obiectivelor, afacerea se angajeaza In mod activ la creatie pentru a atinge
acele obiective prin actiuni manageriale?1.

21 Horatiu Soim - Antreprenoriatul: concepte, culturi, metode si tehnici, Modulul 3, POSDRU,
2007, www.ccisalaj.ro/proj/modul3.pdf
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Se Intelege de la sine ca intreprinderea ca sistem este un sistem
cibernetic, iar managementul compus dintr-un set de actiuni manageriale se
afla in bucla conexiunii inverse (a feed-back-ului).

Dincolo de toate celelalte conotatii, managementul se refera la utilizarea
eficienta a resurselor afacerii si la realizarea obiectivelor prin structuri
organizationale interne coordonate corespunzator. Managementul bazat pe
performanta evita asa-numitele revolutii ad-hoc, care sunt rezultatul final al
cercetdrii inteligente pe termen lung.

Exista mai multe linii actuale de esec al managementului care provin din
influenta simultana a unei varietati de factori economici, sociali, psihologici,
psihosociali, demografici, juridici, politici, tehnologici, fizico-geografici,
istorici etc. asupra proceselor manageriale. Atunci cand acesti factori se
combind, ei creeaza o cultura de management, care este o trasatura
distinctiva a mediului de afaceri intern.

Studiul partilor individuale ale intreprinderii - cum ar fi productia,
financiar-contabilitatea, vanzarile si resursele umane - a condus la studiul
intreprinderii ca intreg, fapt datorat existentei multor procese si resurse in
interiorul Intreprinderii, intre care exista diverse relatii stabile. in schimb,
conceptele, sistemele si practicile manageriale care privesc conducerea ca un
intreg, mai degraba decat in parti. In mod corespunzitor, obiectul conducerii
(o organizatie, o afacere, o corporatie, un holding, o Intreprindere
multinationald sau transnationala etc.), cu afiliati incorporati in grupuri si
unitati economice integrate in afiliati din diverse regiuni geografice, trebuie
inteles si gestionat in ansamblu.

Teoria sistemelor si principiile logico-matematice i-au convins pe
teoreticieni ca eficienta firmei este legata de abordarea ei sistemica, de
tratarea intreprinderii si conducerii ei ca sisteme complexe, determinate
multicauzal si a caror eficienta este decisiv conditionata de cunoasterea si
luarea in considerare a ansamblului, a variabilelor care au o influenta
semnificativa asupra realizarii obiectivelor lor.

Potrivit profesorului Ovidiu Nicolescu (1993), managementul
reprezinta:

- proliferarea strategiilor globale si polivalente care privesc afacerile
ca un Intreg, prioritizeaza obiectivele si incorporeaza matrici
relevante atat in formularea deciziilor, cat si in evaluarea acestora.
De asemenea, se refera la utilizarea tehnicilor de management
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sistemic 1n afaceri care sunt simultan multidisciplinare si
multidimensionale.

elaborarea unor planuri complexe de implementare pentru diferite
optiuni strategice prin stabilirea premiselor pentru introducerea
unor strategii ample de dezvoltare;

rolul si progresul ,generalistilor”, spre deosebire de ,specialisti”,
primii fiind cadre concentrate pe probleme de leadership, iar cei din
urma fiind specialisti In anumite domenii ale managementului, cum
ar fi metode, sisteme informationale, sisteme informationale,
structuri, management stiluri etc.; - reconsiderarea eficientei
economice la acoliti. O astfel de eficienta este denumita eficienta
sociala. Alaturi de aspectul economic, sunt implicati urmatorii
factori:

fluiditatea relatiilor inter-organizationale;

perceptiile psihologice ale angajatilor despre propria lor si
securitatea sociala a grupului;

amploarea oportunitatilor de promovare si frecventa activitatilor
promotionale;

ponderea specifica a relatiei angajator-angajat;

participarea angajatilor la rezultatul financiar precum si asumarea
riscurilor.

O categorie nou-nouta de activitati umane, managementul include o
serie de roluri si functii care sunt In mod constant definite si clarificate.

Fara nicio calificare, Richard Farmer (1999) a afirmat ca ,managementul
reprezinta unul dintre factorii fundamentali care explica de ce o tara este
bogata sau saracita”.

Urmatoarele functii ale unui lider managerial stiintific sunt mentinute si
chiar dezvoltate In noua teorie, care se bazeaza pe experienta manageriala:

organizare;

pregatirea;

fundamentarea si luarea deciziilor;
inspiratie;

management;

prognoza;

comunicare.
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Functia organizatiei este de a asigura stabilitatea manageriala, echilibrul

relativ, gruparea si distributia functiilor si dinamica managementului

sistemului prin atingerea eficacitatii maxime.

Cea mai eficientd structura organizatorica este verticald, cu prioritati de
elemente ierarhice. Cele mai frecvente structuri ierarhice utilizate sunt
urmatoarele:
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organizare functionala, aplicata industriilor care produc un singur
produs sau o linie de produse/servicii (pozitia de top intr-o
organigrama este detinuta de directorul general, presedinte sau
director, care are in subordine un numar de departamente conduse
de sefi de departament);

structura organizatorica productiva este utilizata In afacerile care
produc mai multe grupuri de marfuri/produse/servicii, fiecare
dintre acestea fiind compusda dintr-un departament/serviciu;
conducerea este asigurata de un director general, care in unele
cazuri are acces si la servicii administrative centrale (recrutare,
resurse umane, financiare si contabile, de exemplu);

structura economica si geografica este utilizata In companiile de
productie si distributie precum si in corporatiile multinationale,
activitatea fiecarei divizii fiind organizata pe segmente de productie
si vanzari care ocupa fiecare o anumita piata;

structura organizatorica de tip familial, clasic, in care organizarea
de acest tip se face prin proiecte care au fiecare un anumit numar de
specialisti care sunt coordonati de un sef, iar specialistii sunt
subordonati astfel incat proiectele sa poata fi finalizate la timp si in
madsura posibilitatilor lor. Aceasta structura organizatorica este
aplicabila in special companiilor cu departamente tehnice de top si
este orientata spre promovarea progresului tehnic.

o structura organizatorica bazata pe retea dezvoltata intre 2000 si
2010, care a fost realizata prin infiintarea catorva organizatii
centrale mici dedicate sincronizarii diferitelor tipuri de activitati si
care implicd un numar mare sau mic de Intreprinderi pentru a
indeplini comenzile specifice ale clientilor, utilizand in acelasi timp
relatii (PR) si o varietate de canale de comunicare;

o structurd organizationala traditionala in stil familial, utilizata in
intreprinderile mici, In care proprietarul serveste ca manager,



director si executor si este platit cu un salariu stabilit in situatiile in
care conducerea informald este mai comuna decat conducerea
formala.

Cele mai comune entitati organizatorice sunt cele formale, care au un
caracter construit si sunt definite ca oficiale prin conventie, regulamente si
prevederi. Cu toate acestea, structurile informale au preluat un aspect mai
formal, neobservabil si dependent de relatiile afective si volitive umane
pentru a functiona mecanismele organizationale autonome. Aceste structuri
organizatorice sunt unice pentru regiunea euroatlantica. Plasarea
managerilor si a specialistilor in cadrul organizatiei sale, in special in raport
cu varstele lor, are un impact semnificativ asupra Asiei, facind-o unica pentru
nipon. Schimbarile legate de varsta au ca rezultat un anumit prag si o crestere
a ierarhiei de conducere. Aceasta metoda de promovare si motivare a
angajatilor necesita principii de viata foarte stricte, deoarece nerespectarea
acestui lucru ar duce la obtinerea celor mai inalte niveluri de competitivitate
si excelenta ergocratica.

Conducerea de varf, reprezentata de comitetul director, indruma
angajatii si asociatii sa isi concentreze eforturile in urmatoarele trei directii
principale:

- Inceperea si implementarea schimbarilor in cadrul companiei;

- rezolvarea situatiei de criza;

- promovarea relatiilor publice.

in plus, sunt necesare contactele frecvente atat cu directorii
guvernamentali, cat si cu directorii anteriori ai companiei, care au atat un ton
formal, cat si unul informal.

Pentru organizarea managementului stiintific sunt necesare
urmatoarele:

- aderarea la principiile generale de conducere si organizare a cadrului

de reglementare;

- atingerea unui echilibru intre factorii generali, macroeconomici si
sociali si specificul organizational;

- definirea cu acuratete a rolurilor si responsabilitatilor fiecarui
membru al organizatiei; asigurarea unui grad ridicat de autonomie
individuald, inovatie si creativitate, avand o infrastructura de ultima
ora in tehnologia informatiei.
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Pregatirea, fundamentarea si luarea deciziilor necesita selectarea
celui mai bun curs de actiune dintre toate optiunile viabile (deoarece este
posibil sa fie alese dintre toate variantele!). Acest lucru va asigura cel mai bun
rezultat posibil. Este clar ca rezultatul ideal In aceasta situatie este unul
relativ, iar abordarea alternativa pentru obtinerea acestuia este probabil cea
mai potrivitd. Faza cruciald a procesului de conducere este luarea deciziilor,
care este esentialda pentru indeplinirea sarcinilor manageriale. Informatiile
care completeaza deciziile sunt diverse, oportune si evaluate in timp util,
doar In masura in care se dovedesc utile.

Pentru a alege cea mai buna optiune pentru procesul decizional,
managementul modern nu se mai bazeaza doar pe intuitie, bun simt si
cunostinte teoretice; In schimb, necesita o planificare riguroasa si o analiza
multidisciplinara deoarece, In majoritatea cazurilor, luarea deciziilor implica
un proces cu caracteristici distincte.

Exista douda moduri de a lua decizii:

(1) prin consens, care este un sistem utilizat In managementul japonez

cu un nivel relativ ridicat de eficienta si

(2) prin majoritate (simplu, absolut si ponderat in functie de

semnificatia obiectului deciziei).

O alta modalitate, respectiv a treia, este prin conducere, in care deciziile
sunt luate de lider, mai degraba decat de grup in ansamblu.

in fiecare dintre aceste cazuri, elementul decisiv trebuie si aibi o
viziune larga asupra activitatii si sa prioritizeze interesele institutiei fata de
cele ale persoanei. In acest dezacord cel mai recent, existi un beneficiu
pentru comunicarea non-violenta, care, in ciuda faptului ca are un ritm mai
lent de luare a deciziilor, are avantajul unui nivel mai ridicat de implicare in
managementul personalului.

Motivarea angajatilor este o functie manageriala care implica oferirea
acestora a unui set de stimulente personale sau colective, materiale, sociale si
afective din punct de vedere psihologic, menite sa sporeasca eficienta activitatii.

Deoarece nimic nu se pune in miscare in economie daca nu exista
interes, motivatia joaca un rol crucial In structurile organizationale
microeconomice sau macroeconomice. in ultimul deceniu, a existat o trecere
de la o motivatie imperativa, coercitiva, la o motivatie pluralista,
multidimensionala, care poate fi descrisa prin urmatoarele dimensiuni:

- daca este posibil, punand accent pe pregatirea managerului din

perspectiva psihosociala;
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- dezvoltarea unui departament psihosocial modern care sa
investigheze conditiile psihosociale ale personalului, sa examineze
relatiile interpersonale, sa colaboreze cu managementul si sa adopte
decizii organizationale, de selectie, motivationale si de avansare;

- introducerea si raspandirea tehnicilor si metodelor de management
care pot maximiza potentialul uman intr-o maniera superioar3,
precum delegarea, intdlnirile programate, intalnirile operationale,
managementul pe obiective si managementul proiectelor;

- motivarea lucratorilor prin strategii specifice bazate pe cercetari in
domeniul sanatatii mintale (dedicare fata de companie si
identificarea factorilor care pot dinamiza munca);

- identificarea celor mai bune modalitati de stimulare a salariilor
angajatilor;

- utilizarea firmelor de consultanta In management, dupa cum este
necesar, pentru a oferi solutii imbunatatite (rezultate bune provin de
la firme de consultanta in care un procent mic din membrii
personalului sunt sociologi si psihologi).

Cand vine vorba de oameni, cea mai esentiala resursa in activitate,
motivatia joaca un rol crucial. Daca este utilizata corect in timp si sub
presiune, poate avea ca rezultat aparitia unor elemente de management
participativ care includ atat angajatii, cat si salariile acestora.

Controlul este o colectie de metode si tehnici utilizate pentru a cauta
consistenta sau diferentele dintre standardele de performanta asteptate si
performanta reald. Scopul controlului trebuie sa fie acela de a identifica
motivele pentru care standardele predeterminate au fost incadlcate si de a
sugera un curs de actiune corectiva care poate fi luata in timp real.

Programarea (planificarea) este o functie in care, pe baza unei analize
cuprinzatoare a realizarilor si studiilor trecute, evolutia activitatii viitoare
este conturata si apoi sustinutd in mod substantial prin compararea
diversilor factori si analizarea unui numar mare de variatii potentiale.

In procesul de management, prognoza, planificarea si programarea
joaca un rol unic in anticiparea problemelor legate de afaceri si in pregatirea
solutiilor concrete sub forma unor planuri de actiune cu durate precise.
Fundamentul politicii anticipative a managementului este masurarea
variabilitatii dinamice si estimarea consecintelor pe care aceste variabile le
pot avea asupra functionarii si dezvoltarii diferitelor divizii si unitati
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organizationale. Cresterea importantei functiilor predictive are o serie de
efecte pozitive pentru afaceri, inclusiv:

- Imbunatatirea abilitatilor managerilor de a recunoaste si de a utiliza
schimbarile atat din mediul intern, cat si din mediul extern in moduri
care sunt profitabile pentru intreprinderile lor;

- reducerea efectelor psihologice negative ale produselor,
instrumentelor si personalului in legaturda cu transformarile
produselor.

Comunicarea este ,procesul care asigura cel mai rapid flux posibil de
informatii atat in interiorul cat si in exteriorul structurilor organizationale
manageriale”. Comunicarea are la baza fluxuri de informatii si date, astfel de
fluxuri servind drept cadru pentru comunicare.

Un element crucial al conducerii stiintifice care este direct legat de
comunicare este prezent si esential pentru managementul sistemului
informational modern. Pentru management, cel mai inalt nivel posibil de
performanta este ridiculizat. Un sistem informatic puternic realizeaza
urmatoarele:

- se asigura ca piesa este intotdeauna cunoscuta, detecteaza si noteaza

modificarile;

- gestioneaza resursele companiei, indiferent daca sunt evaluate sau
neevaluate;

Acesta serveste ca baza de date si banca de date, facilitand tranzactiile

comerciale care implica bunuri corporale de vanzare sau materii prime;

- ajuta managementul la perfectibilitatea sistemelor organizationale,
standardelor de munca si a sistemelor de management;

- ajuta managementul in cautarea inovativa unor directii de colaborare si
comercializare, precum si pentru negocieri si noi contractare;

- are un rol critic In formarea preturilor de import-export;

- exercita control complet asupra tuturor activitatilor companiei.

De fapt, sistemul informational joacda rolul critic in fundamentarea
deciziilor de politica comerciala si a cooperarii economice internationale, cu
scopul de a maximiza expunerea afacerilor la mediul extern intern si
international. Intr-un sistem informational, functia de comunicare reuneste
toate functiile de management, asistand la atingerea performantelor
sistemului managerial peste medie. Acestea depind mai ales de cresterea
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competentelor manageriale si de viteza de transfer, care sunt determinate in
principal de urmatorii factori:

- un sistem care este deschis la informatii din toate domeniile; limbi
strdine care sunt bine-cunoscute angajatilor la nivel micro si
populatiei generale a unei tari la nivel macro; si o populatie extrem
de civilizata:

- dimensiunea crescuta a companiei, adaptabilitatea sistemelor de
management si fluxul de informatii;

- procedura de controlul excesiv si integrat in structuri rigide care
impiedica transferul de expertiza manageriala.

2.1.2. Managerul

Ideea ca un manager trebuie sa aiba cunostinte si abilitati de conducere
a fost deja o tema recurenta in literatura de specialitate. Pe langa acestea,
managerul este necesar sa fie un inovator, un observator si un predictor si un
istoric creativ al trecutului. Pentru unii, managerul trebuie sa se concentreze
pe diminuarea riscurilor si pe mentinerea unui echilibru. Daca luam in
considerare Intreaga gama de calitati ale managerului care trebuie sa 1i
influenteze perceptia asupra unui lucru sau altul, ajungem la concluzia ca el
sau ea trebuie sa fie un super-erou, un Superman modern cu forta si
rezistenta supraomeneasca.

Profesorii Cibela Neagu si Mircea Udrescu (2008), afirma foarte clar:
daca vom considera managerul ca acea persoana care desfasoara activitate de
management, putem da termenului de manager tot atatea definitii, cate
definitii ale managementului sunt. In general se constati doud abordari
principale: Peter Drucker considera ca managerii sunt atat conducatorii
propriu-zisi, cat si specialisti si alte persoane care pot lua decizii cu influente
asupra activitatii firmei, exceptandu-i insa pe maistri. O a doua abordare
include in categoria managerilor, persoanele care efectiv detin posturi
manageriale, adica acelora care au nemijlocit subordonati alti componenti ai
firmei ce iau decizii de conducere, deci care influenteaza in mod direct
actiunile si comportamentul altor persoane?22.

22 Cibela Neagu, Mircea Udrescu - Managementul organizatiei, Editura Tritonic, Bucuresti,
2008, pag. 291.
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Distinctia dintre un manager si un om de afaceri a fost confuza de mult
timp si continua sa fie asa si astdzi. Banii nu sunt scopul final al managerului,
dar pe umerii sai apasa raspunderea profesionalda pentru finantele
organizatiei in care este implicat. El nu este determinat de nimic altceva decat
de o mica parte din obtinerea profitului. Dimpotriva, oamenii de afaceri se
angajeaza In activitati antreprenoriale personal si cu banii lor, ceea ce le face
dificila recuperarea fondurilor pierdute. Ca urmare, scopul final al tuturor
tranzactiilor comerciale este maximizarea profiturilor. In schimb, oamenii de
afaceri au atat relatii formale, cat si informale cu companiile pe care le
conduc, cel putin conform unei teorii pe care pot veni.

In acest punct, putem lansa viziunea proprie asupra definitiei
managerului care, in opinia noastra, este persoana fizica sau juridica
angrenata contractual pentru exercitarea procesului managerial al
intreprinderii, in conditii de echilibru, eficienta si risc.

Putem oferi asadar propria noastra definitie unui manager, care este, in
opinia noastra, o entitate fizica sau juridica obligata printr-un contract sa
desfasoare conducerea unei institutii in conditii de echilibru, eficacitate si risc.

Spre deosebire de antreprenor, un manager nu se naste manager; mai
degraba el poate deveni un manager cu pregatire stricta si disciplina
autoimpusa. Desi este adevarat ca predispozitia geneticd joacd un rol
semnificativ atat In copilarie, cat si la varsta adulta, incercarile de a deveni un
manager al regulilor - gest of the rulls (adica, de a obtine succesul numai
prin respectarea regulilor) - sunt adesea nereusite.

O alta definitie a expresiei este cd managerul nu este inamovibil. In
principiu, a fi manager nu este neaparat legat de afaceri, mai degraba se
referd la atingerea obiectivelor prezentate in contractul pe care un individ il
incheie cu o organizatie (contract de management). In plus, el trebuie si fie
constient de faptul ca poate obtine privilegii, cum ar fi o cota-parte din profit,
dar si sa suporte consecinte pe termen lung in cazul unui management
inconsecvent, defectuos sau chiar criminal. Aceste ultime argumente pun in
pamant prima notiune idealizata de ,super-manager”.

Actiunile manageriale eficiente necesita ca managerul sa aiba o
personalitate previzibila, precum si o gama larga de abilitati profesionale in
domenii precum economie, drept, politica, sociologie, psihologie, matematica,
statistica si cunostinte generale, toate acestea trebuie combinate pentru a
asigura posibilitatea mentinerii si/sau extinderii unei intreprinderi.
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Urmatoarele sunt cele mai importante trei calitati ale managerului:

educatie mai temeinica si solida;

capacitatea intelectuala care este folosita In luarea deciziilor
adecvate circumstantelor, indiferent daca acestea sunt luate rapid
sau treptat;

integritate atitudinii prin stabilirea de pozitii pe baza propriului
teritoriu;

convergenta pe o linie ideologica si promovarea punctelor de vedere
eronate;

luarea 1n considerare a propriilor valori (fara exacerbari sau orgie!);
sustinerea propriilor convingeri cu argumente puternice, fara a fi
dispus sa recunoasca sau sa minimizeze alte puncte de vedere care
pot fi motivante;

certitudine si credinta in sine (fara aroganta si modestie prefacuta);
adaptabilitate, capacitatea de a urmari si a adera la obiectivele de
mediu interne si externe;

o initiativa care se concentreaza pe obiective specifice derivate din
obiectivele generale ale companiei prin desemnarea unor actiuni
independente;

capacitatea de a comunica, de a convinge si de a influenta;
capacitatea de organizare;

rezistenta manifestata in vigoare si entuziasm;

dorinta de a conduce si placere in a face acest lucru;

acceptarea responsabilitatii;

capacitatea de a planifica evenimente si de a cunoaste oameni;
carisma;

abilitatea de a fi simpatic, interesant, de inteles si capabil de a inspira
alti oameni sa se implice 1n viata organizationala.

Contextul european, globalizarea managementului si unele practici

internationale specifice de management fac referire la:

intelegerea mediului de afaceri global;

toleranta pentru multe culturi si culturi pop;

fluenta in limbi strdine;

capacitatea de a gandi creativ si de a dezvolta noi forme de activitate
care conecteaza rapid diverse culturi;
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- capacitatea de a se adapta la noile sisteme de valori si simboluri care
reprezintd diverse comunitati si capacitatea de a gasi modalitati de
armonizare a acestora.

Aceste atuuri sunt impartite in trei categorii de competente:

- abilitatile profesionale, care depind de pregdtirea pentru
specializare, permit managerilor s3a comunice eficient cu
subordonatii despre problemele operationale, sa accepte si sa-si
valorifice In mod corespunzator propunerile si sa sprijine
implementarea acelor idei. Intre timp, abilititile manageriale asigura
ca responsabilitatile organizationale, de coordonare, de control si de
conducere sunt indeplinite in mod eficient.

O educatie corespunzdtoare prin discipline integrate in cercetarea
leadershipului este necesara pentru calificarea manageriala avansata. Munca
dificila si solicitanta a unui manager nu este restrictionata de abilitatile
naturale, talentul managerial sau intuitia de conducere; mai degraba, aceste
calitati sunt doar un punct de plecare pentru dezvoltarea unui bun manager.

Majoritatea expertilor din industrie sunt de acord ca problemele care
trebuie abordate de un manager pot fi impartite in multiple categorii. Ca
urmare, conform R.L. Daft (1994), exista doua categorii principale de abilitati,
in special:

- abilitati conceptuale, cum ar fi capacitatea managerului de a vedea
organizatia ca un iIntreg, de a intelege rolul fiecarui departament in
cadrul organizatiei si rolul general al organizatiei in societate;

- abilitati umane, cum ar fi capacitatea managerului de a lucra cu
oamenii si prin ei, de a fi eficient prin folosirea unui grup, de a motiva
oamenii si de a se implica in rezolvarea conflictelor.

- abilitati tehnice, care se concentreaza pe intelegerea cerintelor
unice ale unei sarcini si incorporeaza cunostinte foarte bune despre
procedurile, tehnicile si echipamentele utilizate in activitati de
productie, financiare sau de marketing.23

Urmatoarele calitati ale unui manager joaca un rol important: capacitatea
intelectuald, eficienta managementului afacerii, dinamism si abilitatile de
comunicare. Urmatorii factori determina capacitatea intelectuala:

- inteligenta (inclusiv inteligenta Innadscuta si inteligenta dobandita

prin educatie);

23 R. L. Daft - Management, HarcourtBrace College Publishers, Londra, 1994.
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- discernamant (care include abilitatea de a alege intre nuante precum
siintre ,da” si,nu”);

- spiritul inovator si viziunea larga.

Capacitatea unui manager de a se adapta la cerintele specifice ale muncii
manageriale este denumitd inteligenta generald. Dobandirea inteligentei
poate avea loc prin invatare, educatie, obtinerea accesului si imbratisarea
anumitor valori spirituale si culturale.

Urmatoarele sunt principalele caracteristici ale unui instructor care
doreste sa-si dezvolte abilitatile profesionale si manageriale:

- educatia generald construita pe premisa comportamentului
individual, care asigura fundamentul cunostintelor generale,
rezultatul principal fiind o dispozitie spre comunicare si, in ultima
instantd, buna functionare a comunicarii;

- invatamant de specialitate in domeniile tehnic, economic,
tehnico-economic, informatic, ecologic etc, care are ca rezultat
dobandirea de competentd, performanta si respect fata de autoritate,
dar nu, in ultima instantd, respect fata de manager.

Educatia manageriala ajuta oamenii sa-si dezvolte abilitatile innascute,
genetice, precum si formarea si dezvoltarea continuad a capacitatii lor de a
influenta deciziile, actiunile si comportamentele altor oameni. Educatia
psihosociald este, de asemenea, importanta pentru gestionarea resurselor
umane si interactiunea cu lumea exterioara.

Concentrandu-se pe diferentele de la cele mai semnificative la cele mai
mici, discernamantul este capacitatea de a pune sub semnul Intrebarii
inteligenta Intr-un anumit mod si in circumstante specifice. Nu exista
rationament fara inteligenta. Spiritul inovatorului si viziunea expansiva duc
la crearea tobei, sau a ideii, ca dovada a spiritului si creativitatii inovatorului
pana la realizarea acesteia, adica pana cand ideea este transpusa in realitate,
ceea ce are implicatii de necunoscut.

Eficienta In munca de management se refera la capacitatea de
mobilizare, respectul fata de ceilalti si fata de sine, precum si capacitatea de a
lua decizii si de a organiza lucrurile astfel incat sa poata fi puse in actiune. Din
aceasta perspectiva, cea mai importanta calitate a unui manager este
capacitatea sa de a motiva, intelegdnd ca, prin aceasta, sunt capabili sa-i
includa si sa-i mobilizeze pe altii In jurul deciziilor lor. Acest proces este
complicat, astfel incat participarea fiecarui colaborator nu poate fi ignorata.
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Aceasta atitudine trebuie castigata prin caracter, comportament, competenta
si integritate. Calitatile pe care un manager ar trebui sa le posede sunt
intuitia, hotdrarea, perseverenta, stapanirea necunoscutului si autocontrolul.

Managerii care au integritate si sunt dispusi sa isi asume riscuri in timp
ce isi bazeaza deciziile pe propria sensibilitate si intuitie au avut succes.
Managerul intuitiv este cineva care aude acolo unde altii nu aud, vede unde
altii nu vad si simte unde cei mai multi nu simt prea mult de nimic. Pe langa
toate, trebuie sa existe si o serie de indoieli psihologice pentru a raspunde
competitiv la solicitari care cresc in volum si intensitate. Urmatoarele sunt
cele mai importante aspecte ridicate, de care trebuie sa dea dovada
managerul, asadar e nevoie de calm, insa fara a deveni introvertit, stabilitatea
emotionala si reactia rapida in timp util, sinceritatea, seriozitate, fara a-si
pierde totusi simtul umorului, dorinta personala de autodepasire,
comportamentul ireprosabil la locul de munca si nu numai, ci si In societate,
respect pentru practica bunelor maniere si punerea accentului pe propriul
exemplu, sa dea dovada de modestie, empatie si generozitate. Simtul
umorului este esential pentru un manager de performanta. Este un proces
care {i atrage pe oameni pani la punctul de rezistentd in care iese fiecare. In
multe cazuri, o ironie fina ,biciuie” mai mult decit o vatamare sau o
pedeapsa, chiar baneasca. Un coleric, de pilda este mai putin probabil sa
devina un sef mai bun decéat un sanguinic care are sanse mai mari. Altfel spus,
trebuie afirmat ca personalitatea si caracterul unui manager sunt deosebit de
cruciale. Intr-un sens limitat, am putea spune ci caracterul unei persoane
este incapacitatea sa psihologica de a face fata, care este influentata de
predilectia pentru anumite comportamente. Pe de alta parte, temperamentul
este un indicator psihologic al evolutiei dinamice a proceselor psihologice.
Temperamentul se mosteneste si se manifesta la nastere, dar se dezvolta
treptat in timp si este influentat de o inclinatie spre declin intelectual. Spre
deosebire de temperament, caracterul poate fi schimbat, chiar daca se
presupune ca este stabil in liniile de forta. Nu exista manageri tipici, iar
spectrul dintre bine si rau este atat de larg incat aproape ca pare o functie
continua. De altfel, nu exista personalitati unice si doar doi oameni pe Pamant
care au aceeasi personalitate?24.

24 Malcolm Peel - Introductionto Management, Pitman Publishing London, 1993.
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Trasaturi utile in management:

- capacitatea de a se decide si a fi hotarat;

- extrovertirea;

- abilitatea de a tolera ambiguitatea si nesiguranta;

- placerea de a avea putere;

- decizie asumata;

- persuasiune;

- capacitatea de a te pune in ,pielea” altcuiva;

- capacitatea de a trece cu usurintd, dar fara superficialitate de la un
lucru la altul;

- intelegere intuitiva a celorlalti, puterea de a suporta stresul.

Trasaturi care pot dezavantaja in management:

- constiinta de sine;

- timiditatea exagerata;

- rationalitatea dusa la extrem;

- dorinta de cunoastere doar pentru sine, fara a impartasi cunostintele
cu echipa;

- dorinta de a da prioritate familiei si de a da prioritate activitatilor din
timpul liber;

- o fire buna si blanda.

Personalitatea managerului trebuie adaptata la cerintele specifice ale
activitatii, care depind de diferitele etape de dezvoltare ale acelei activitati.
intr-o diagrama grosiera, aceste cerinte sunt descrise ca centralizarea,
intarirea controlului, perfectionarea propriei organizatii, consolidarea
companiei si mentinerea stilului de conducere, dezvoltare, competitivitate,
extindere, maximizarea rezultatelor economice si asigurarea resurselor
umane. Toate includ descrieri mai detaliate ale profilurilor managerului:

- mentor;

- inovator;

- negociator;

- producator;

- director;

- coordonator;

- supraveghetor;

- diplomat etc.
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Indiferent de profil, fiecare manager se confrunta cu un set complex de
presupozitii care sunt marcate printr-o schita cvasi-incompleta in Figura 3
(redata mai jos).

O Intrebare cruciala - care este adevaratul rol al managerului intr-o
organizatie - este ridicata de varietatea de trasaturi temperamentale si de
caracter, precum si de lungimea si latimea trasaturilor caracteristice.

Henry Mintzberg (1989) schematizeaza rolurile managerului conform
tabloului urmator:

Tabelul 1. Tabloul rolurilor managerului

Rolurile managerului
] Roluri Roluri informationale Roluri decizionale
interpersonale i
- Lider; - Monitorizare; - Antreprenor;
- Legatura; - Diseminare a - Solutionare a
- Reprezentare. informatiilor; tensiunilor;
- Purtator de cuvant. - Alocare a resurselor;
- Negociator.

Sursa: Henry Mintzberg - The manager’s job: folkloreandfact,
Harvard Business Review, july-august 1975

Potrivit unor autori, rolul liderului este foarte semnificativ deoarece
exista diferente semnificative intre manageri si lideri. Potrivit lui Mitzberg,
conducerea joaca un rol crucial in viata unui manager, ,permitand managerului
sd inspire si sd motiveze oamenii”. In acest sens, teoria clasici de management
care afirma ca managerul trebuie sa se concentreze pe probleme si relatii in
timp ce liderul ar trebui sa fie cel mai preocupat de oameni este oarecum in
dezacord cu el Insusi. Exista interactiuni interne si fundamental incapabile sa
diminueze capacitatea managerului de lider. Legdtura este relatia sau
defalcarea dintre superiori, colegi si subordonati, managerul actionand pentru
a mentine relatiile interpersonale si relatiile structurale interne si externe.
Nimeni nu poate conduce fara sprijinul oamenilor!

Daca facem o analogie cu zona militara, reprezentarea se refera la manager
ca simbol sau port-drapel. Managerii reprezinta organizatiile de care se ocupa,
de la convocarea de intdlniri pana la tinerea de discursuri sau intdlnirea cu
delegatiile pana la obtinerea primei sau a doua semnaturi in registru.
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Conditii cadru national

generale Principalele
o Deschidere (comert firme
extern) cunoscute

o Guvern (masurd, rol)

o Pietele financiare
(eficientd)

o Tehnologie si R&D
(nivel, intensitate)

o Management \L
(competente) Firme micro

o Piata fortei de munca mici si ’
(flexibild) .

e . mijlocii
o Institutii (impartiale,
statul de drept) Cresterea
economica
Contextul

; nationala
social, (PIB, locuri

;Lgllti}[lircal si de muncad)

Conditii cadru

antreprenoriale

o Financiar

o Politici guvernamentale

o Programe A
guvernamentale

o Educatie si formare

o Transfer R&D v

o Infrastructura
comerciala si legala

o Deschiderea pietei
interne

o Acces la infrastructura
fizica

o Norme culturale si
sociale

Oportunitati
antreprenoriale

Crearea si
inchiderea
intreprinde-
rilor

Capacitate
antreprenoriala
o Abilitati
o Motivare

Figura 2. Presiunile asupra managerului
Sursa: Neagu, Cibela., Udrescu, Mircea., ,Managementul organizatiei”, Editura Tritonic,
Bucuresti, 2008

Rolul principal al informatiilor in functia de monitorizare este de a
verifica informatiile, de a pastra ceea ce este important si de a elimina ceea ce
nu este necesar pentru procesul de luare a deciziilor. Credinta in informatii
nefondate din surse nesigure are ca rezultat regret, timp pierdut si muschi
uzati.

Scopul diseminarii informatiilor este de a permite subordonatilor sa
inteleaga structura organizationala, scopurile si obiectivele prin comunicarea
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de la manageri ai respectivelor informatii catre cei din interiorul si din afara
organizatiei, atat din interiorul cat si din afara organizatiei.

Rolul propagandistului (Impreuna cu rolul garzii de corp) presupune
diseminarea informatiilor, mai ales catre mediul extern al organizatiei, cu
intentia de a promova, de a constientiza sau, in unele cazuri, de a incita frica.

Potrivit lui Mintzberg, rolul unui antreprenor ,semnifica preocuparea
continuad a managerului pentru perfectiune si adaptare la conditiile de mediu
in schimbare. In aceasti calitate, managerul trebuie si recunoasci
oportunitatile si sa ia decizii care implica asumarea de riscuri si schimbarea.
De exemplu, managementul poate optati pentru a atribui responsabilitatea
pentru o anumita parte a acestui proiect unei alte persoane daca se gandeste
sa participe la un alt proiect?>. Acest rol se potriveste doar partial cu definitia
unui antreprenor din versiunea acestor lucrari.

Cand apar tensiuni, responsabilitatea unui manager este sa accepte
responsabilitatea pentru ele, intervenind si ludnd masurile adecvate dupa o
analiza serioasi si consultare cu ceilalti. In aceasti calitate, el trebuie si evite
sa ia decizii pripite.

Capacitatea managerului de a gestiona resurse (oameni, materiale, timp,
echipamente, spatiu etc.) este mai mult o abilitate decat un defect, iar
abilitatile sale vor fi semnificativ diminuate fara aceasta.

Rolul unui negociator este strans legat de rolurile unui purtator de
cuvant, a unui pretins vorbitor si a unui manager de resurse. Acest rol este
indeplinit in Intregime prin decizii care tin de diferite forme de comert
(contracte colective de munca, achizitii, fuziuni si solutionarea disputelor la
locul de munca, de exemplu).

Evident, aceste roluri se combina in cadrul organizatiei, iar combinatiile
lor pot varia de la o pozitie manageriala la cel mai Inalt nivel, in functie de
anumite cerinte unice de activitate, precum si de imperative pe termen scurt
sau lung pentru atingerea obiectivelor ferme.

2.1.3. Cultura organizationala

Exista o serie de constrangeri spatiale, cronologice, conceptuale si chiar
logice care creeaza o zona suficient de plinda de incertitudini pentru
adaugarea culturii organizationale. Inainte de a stabili o definitie sau de a

25 jdem
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combina mai multe definitii intr-un singur vector care sa conduca la cultura
organizationald, au fost diverse caracterizari, prefigurari si chiar elucidari
conceptuale care pun in context conceptul de cultura organizationala
(L. Spataru, A. Stancovici, 2008) facuta in efortul de a-i da ceva greutate.

Este clar ca mediul extern este fundamental din punct de vedere
economic si contine elemente si conotatii care diminueaza semnificativ
influenta problemelor juridice si organizationale. Mediul intern trebuie sa
aiba o constructie conceptuala si structurala consistenta.

Conceptul de mediu este acelasi, cu aceeasi structura si aceleasi
trasaturi definitorii. Presupozitia ca mediul intern si mediul extern au aceeasi
natura, aceleasi trasaturi comune si difera prin specificitati de granita devine
astfel aproape certitudine. Se poate spune ca are o probabilitate foarte mare
si tinde catre unu.

Sa luam exemplul banal al triunghiului: el este, ca realitate fizica si
palpabila, fie si cu ochiul si creierul, o figura geometrica. Aceasta este
trasatura comuna pe care o are si patratul. Alta trasatura comuna sta in faptul
ca ambele provin din frangerea in doua sau in trei a unei linii drepte.
Diferenta specifica sta in suma gradelor unghiurilor, 180 la triunghi.

Alegand intre punctele A si C un punct aleatoriu B, unghiul ABC va avea
180 de grade. Frangand consecutiv dreapta ABC in doua etape, se obtine
triunghiul ABC, In acelasi timp rupand cele 180 de grade in trei. Au fost
conservate cele 180 de grade initiale si geometrii spun catre elevi ca ,suma
unghiurilor unui triunghi este 180 de grade”. Triunghiul este figura
geometrica, realitatea fizica, natura, mediul iar faptul ca suma unghiurilor
lui este egala cu 180 de grade tine de cultura organizationala a
triunghiului.

Putem aduce si alte argumente in sustinerea cauzei identitatii naturale,
conceptuale, a conceptelor mediu extern si mediu intern.

In cultura yoga, yoghinul vrea si imbratiseze si ndzuieste si cuprinda
cuprinderea ce-l cuprinde. Fie ca suntem yoghini sau fiinte umane comune,
fara preocupari spirituale deosebite, constient sau nu, suferim cu totii de a
nu putea sa fim totul. O asemenea aspiratie spontana catre totalitate, se
manifesta cu tendinta de a ingloba mediul ambiant, de a-l absorbi in tine. in
yoga aceasta se numeste trecerea mediului extern in mediul intern al
universului nostru launtric... Aceasta aspiratie catre totalitate este proprie
intregului real manifestat, dar numai la om... De ce oare i s-a spus si i se
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spune lui lisus adesea Fiul Omului si nu Fiul lui Dumnezeu? Tocmai pentru
ca El a facut din intreaga umanitate mediul sau intern. Iar divinitatea este
sensul acestei totalitdati devenita dimensiune interioara. Yoghinii cred,
datorita experientei dobandite de mii de ani prin practica directa, ca aceasta
transformare a mediului extern in mediu intern este sensul bun al
infinitului finit.26

Figura 3. Model de aparitie a culturii organizationale
Sursa: Stancovici, A. Influentele factorilor psiho-socio-economici asupra managementului si
culturii antreprenoriale, Editura Lumen, lasi 2015

26 Yoga Magazin, nr. 63, iulie, 2006.
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Este evident cd, in toate domeniile natura identica conduce la concepte
identice. In continut si structura, in constitutivitatea lor, devreme ce mediul
extern este eminamente economic, juridic si organizatoric, mediul intern, cel
de dincoace de gardul organizatiei, nu poate avea decat aceeasi natura. Este
varful icebergului! Cultura organizationald este partea grea si nevazuta,
organic legata de ce e sus. Dedesubt sunt insa 90%.

Intrebarea speculativi a tuturor teoreticienilor doritori de poza
pragmatica este clasica ,quiprodest?”

La ce ajuta atdtea speculatii la zona Incd neclar definita a culturii
organizationale? La ce bun sa rastorni un concept despre care 99% din
omenire nu are habar si ,majoritatea” de 1% inteleapta l-a acceptat si s-a
obisnuit? Aici trebuie sa facem apel la marele nostru filosof Constantin Noica
(1998) pentru care fiinta este un principiu de ordine al lumii: ,tot ceea ce
exista se implineste, intra in ordinea sa, daca reuseste sa intrupeze structura
completa a modelului. Deci, ordinea, fiinta nu sunt date dintr-un inceput, ci se
realizeaza”. Daca modelul nu se gaseste in lucruri, spune filosoful, apare golul
de fiinta. Parafrazand, daca modelul nu se gaseste in lucrurile curate ale teoriei,
apare golul de concept, golul de definitie, de delimitare. Este sfarsitul stiintei!

»Fdrd un dezechilibru intre ceva si lume, filosofia e de neconceput”, spune
Noica in introducerea la ,Devenirea intru fiinta”.2”

Intr-un articol interesant Rizvan Andrei (2008) afirmi ci ceea ce spune
Noica aici este ca, ori de cate ori, in mod deliberat, gandirea a asezat intre ea
si real lentilele conceptuale proprii, s-a putut naste o filosofie valabila. Putem
totusi sa ne intrebam: la ce bun asemenea speculatii de vreme ce nu obtinem
prin demersul filosofic esenta realului, ci doar reflectarea sa in planul
gandirii? Care mai este rostul filosofiei, daca nu putem obtine prin exercitiul
ei decat spectacolul organizat al lumii pe scena culturii si nu lumea Insasi!
Raspunsul lui Noica pare sa fie unul stupefiant si totodata incurajator: nu
intereseaza din punct de vedere filosofic daca rezultatul este corect;
Dumnezeul culturii va vedea! Important este ca demonstratia sa tina..
Omul...e o fiinta cazuta dintr-o ordine sub necesitatea careia continua sa se
gaseasca.?8

27 Constantin Noica. - ,Devenirea intru fiinta”, editura Humanitas, 1998.

28 Rizvan Andrei - ,Noica si paradigma crestind. De la Dumnezeul intrupat la Dumnezeul
Culturii”,Centrul de studii ,Constantin Noica”, 28 martie 2008, www.cerculnoica.wordpress.c
om.
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Rezulta de aici nevoia conceptualizarii clare, chiar rigide. Este evident
ca, pe masura ce spirala nabaddioasa a stiintei evolueaza tot mai rapid,
sustinuta de o tehnologie galopantd, toate teoriile, definitiile si conceptele,
toate generic numite categoriile domeniilor stiintei, isi schimba continutul si
evident, iau alta forma. Confuzia trebuie insa evitata si pentru orice om de
stiintd sau interesat de stiinta, granituirea intre concepte este esentiala si
etern valabild. In baza constructiei aparent si dorit logice de pand aici,
distinctia sau granita dintre conceptele mediu intern si cultura
organizationald este nu numai dorita, ci si necesara. Am putea cuprinde in
mediul intern tot ceea ce este in mod formal legat de viata economica,
juridica si structural-organizationala a organizatiei. Cultura organizationala
cuprinde in viziunea noastra toate relatiile formale si informale legate
de personalitatea si constiinta de sine a organizatiei. Exemplificand,
marca sau brandul tin de mediul intern al firmei, in timp ce constientizare a
influentei lor de catre membrii organizatiei, tin in exclusivitate de cultura
organizationala si nicidecum de mediul intern.

Este clar c3, cultura fiecarei organizatii afecteaza performanta, daca nu
intotdeauna direct, atunci cel putin frecvent si semnificativ.

A face distinctii intre aceste doua concepte in acest moment inseamna a
te angaja Intr-o activitate cu un nivel de risc semnificativ mai ridicat. Este
exact ca atunci cand joci poker fara carti, bazandu-te pe uitarea adversarului
tau! Este esential sa nu mai acceptam confuzia dintre mediu si cultura! Pe
langa acest cadru conceptual, se poate construi un alt esafodaj!

Dupa luarea in considerare a tuturor acestor consideratii generale, este
necesar sa se realizeze sarcinile necesare pentru a defini cultura
organizationala.

In acest sens, climatul organizational ar trebui considerat ca
determinant primar al mediului intern si trebuie definit in termeni de baza,
dupa cum urmeaza:

- gradul de claritate organizationald, eficientd si capacitatea de a

atribui si Indeplini sarcini, proceduri si atinge obiective;

- presiunea de a atinge standarde mai inalte si niveluri de performanta

in managementul calitatii;

- gradul de implicare a angajatului cu scopurile si obiectivele

organizatiei;
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- masurarea raspunderii individuale a angajatilor pentru atingerea
propriilor obiective, precum si a organizatiei;

- gradul in care angajatii percep recunoasterea din partea organizatiei
pentru realizarile lor si plata pentru munca bine facutd; aceasta
recunoastere nu exclude bacsisul angajatilor, dar nu ar trebui sa fie
scopul principal;

- gradul in care angajatii simt un sentiment de coeziune, un sentiment
de lucru in echipa sau un sentiment de castd, care este o modalitate
de a exprima ,a lucra bine impreuna”.

In acest sens, in viziunea proprie, prin definitie:

Cultura organizationald este componenta cea mai importanta a
mediului intern, constituita dintr-un sistem de valori, idealuri, credinte si
reguli, precum si din simboluri si cutume, integrate si aplicate consecvent
in sensul determindrii comportamentului, schemelor de gdndire, actiune
si vorbire dintr-o organizatie si a conturdrii unui nou sistem de valori
capabil sd propulseze in timp si ca rezultate organizatia respectiva.

Cultura se refera la orice aspect al unei organizatii. Cultura
organizationald este un ,ceva”, conglomerat sau sistem, pe care organizatia
il are, avand posibilitatea sa-1 schimbe conform propriei vointe, dar si
necesitatilor, momentului. Ea este o mana invizibila, situata in spatele
ecranului evenimentelor, dar intotdeauna in proximitatea lor. Pentru a
intelege mai usor, daca organizatia este lampa, atunci cultura
organizationala este duhul din lampa! Ea trebuie sa fie simultan:

- adecvat, in concordanta cu strategia si tactica organizatiei
(o afacere);

- puternic, prin utilizarea unui sistem de valori coercitiv si
puternic, comunicat tuturor de cdtre un manager puternic si
apreciat;

- adaptativ la schimbarile din mediu si din industriile care
alcatuiesc organizatia individuala.

Ca urmare, cultura organizationala stabileste anumite reguli de conduita
care servesc urmatoarelor scopuri:

1) ajuta la stabilirea de relatii puternice cu partile care le impartasesc

interesele prin intelegerea mesajelor formale si, mai important,
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informale schimbate intre acestea (parti interesate) pentru a creste
interesul pentru consolidarea relatiilor cu organizatia relevanta;

2) se impun modele pentru grupul de angajati care trebuie sa fsi
modifice comportamentul pentru a se potrivi cat mai repede cu
grupul sau cu Intreaga organizatie in care Isi desfasoara activitatea;

3) permite transformari prin absorbtia unor influente sau caracteristici
care sunt puternic exprimate la nivelul unui anumit grup sau
subcultura; totusi, aceasta permeabilitate este limitata iIn mod
corespunzator de valoarea culturilor organizationale predominante;

4) influenteaza comportamentul membrilor unei organizatii, punandu-i
pe acestia sa actioneze ca modele pentru angajati si descurajandu-i
sa se comporte unii ca altii;

5) favorizeaza un sentiment de segregare in interiorul unui anumit
colectiv, inclusiv prin dezvoltarea unei serii de proceduri care
necesita pregdtirea si perfectionarea In cultura organizationala a
firmei, precum si comunicarea si utilizarea programelor de
consiliere;

6) protejeaza membrii organizatiei, asigurand un sentiment de
stabilitate si securitate angajatilor si oferindu-le un mediu
confortabil in care sa Isi exprime personalitatea; pentru a Indeplini
aceste functii, cultura organizationala actioneaza ca un burete care
absoarbe presiunea din lumea exterioara si o proceseaza subtil
inainte de a o transmite angajatilor, oferind protectie, confort si
securitate;

7) creeaza o legatura intre cultura organizationala si individ.

2.1.4. Cultura manageriala

Fara indoiald, exista o stransa interdependenta intre management si
cultura manageriala. Largind sfera, se poate spune ca exista o stransa
legatura intre cultura organizationala, management, leadership si
performantele viitoare ale unei organizatii.

Momentul constituirii unei firme coincide cu momentul de initiere al
formarii culturii acesteia, care reflecta in esenta modul de gandire si imaginatie
si, implicit, modul de actiune a membrilor ei. Gindirea si imaginatia au reflectii
primordial legate de cultura organizationald, in timp ce translocarea lor in
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actiune concreta nu este altceva decat cultura manageriala. Caracterul mai
mult sau mai putin puternic al fondatorilor unei firme poate avea un mare
impact asupra culturii acesteia, dar se rasfrange si asupra setului de valori,
principii, simboluri, obiceiuri, tare caracteriale, convingeri si constrangeri, care
tin de un ,ceva” intern si esential al acesteia care se leaga nemijlocit si
modeleaza si reformuleaza in diferite ipostaze verbul ,a face”, ceea ce
inseamna, pe scurt, cultura organizationala. Relatia este de reciprocitate
pentru c3, la randul ei, cultura manageriala prin palierul managementului de
ordin superior, care dispune de o Tnalta autoritate, are posibilitatea de a adopta
decizii, in sensul conducerii, precum si alte acte formale si informale, care sa
influenteze semnificativ cultura organizationala a firmei.

Managementul superior este legat de o serie de procese ale muncii, dar
si de o cultura a acesteia, continutul de prima importanta a acestei culturi
insemnand imaginea managementului asupra organizatiei, credinta acestuia
in ceea ce trebuie sa se intample in organizatie pentru ca aceasta sa
supravietuiasca si sa se bucure de succes.

O organizatie puternica are ,un dat”, un patrimoniu complex, care
trebuie cunoscut la nivelul managementului superior precum si la celelalte
nivele, dar si de catre toti salariatii si colaboratorii organizatiei respective.
Cunoasterea relativd a acestui patrimoniu trebuie sa focuseze energiile
generate de cultura organizationala catre obiectivele organizatiei si
realizarea lor procesuald, stabilitd in strategii si politici de ordin general, dar
si de strategii si politici pe anumite paliere. Pentru salariatii si colaboratorii
unei Intreprinderi (sau a oricarei organizatii privitd la modul general),
managerii reprezinti adevirate modele. In acest sens, capacitatea de empatie
a acestora, capacitatea de a comunica, de a intelege si de a se face intelesi,
este foarte importanta in raporturile dintre eforturile lor si rezultatele firmei.
Daca un manager va spune ,trebuie sd ramdneti doud ore peste program ca sd
termindm aceastd lucrare!” si salariatii vor intelege afirmatia ca o obligatie de
a ramane peste program, Inseamna ca se produce un act administrativ
oarecare. Daca salariatii inteleg ca este important pentru organizatie sa
ramana peste program (cu sau fara platd), atunci se poate vorbi de cultura
manageriala. Altfel spus, puterea de convingere a unui manager consta in
propria lui baza sau chiar aura cultural3, in sistemele de credinte, valori,
atitudini si comportamente in care el crede cu tdrie si care i marcheaza
decisiv actiunile.
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In promovarea actiunilor prefigurate, capacitatea managerului de a crea
coalitii sau grupuri de sprijin, cu relativa rapiditate si utilizarea acestora ca
platforma pentru promovarea viziunii sale este, de multe, ori vitala.

In baza acestor considerente, se poate ajunge la definitie:

Cultura manageriald, ca parte a culturii organizationale, reprezinta
ansamblul de credinte, valori materiale si spirituale, atitudini,
comportmente si artefacte integrate intr-un tot unitar si subscrise
procesului de cdautare si gdsire a echilibrului in timp si realizarea
obiectivelor organizatie, reiesite din strategiile si politicile acesteia.

Se vede clar c3, cultura manageriald, pe de o parte modeleaza actiunile
intreprinderii/institutiei/organizatiei in ansamblul ei si In parti componente
si, pe de alta parte, imbraca aceste actiuni intr-un compozit formal si informal
care da valoare de model perfectibil si perpetuabil.

Exista o serie de valori culturale care sunt prezente si in care organizatiile
relativ puternice cred uneori cu obstinatie. Organizatiile de succes au de regula
un panaceu al lor care le deosebeste de alte organizatii si caracterizeaza un
mod de actiune al tuturor salariatilor si colaboratorilor. Acest set de valori, cu
mici variatii, ramane cam acelasi fiind impartasit de tot ceea ce putem
considera organizatie de succes. Intre aceste organizatii ins3, se disting cateva
pe care le putem numi organizatii de top si a caror principala caracteristica
comuna consta in fixarea setului valoric nicidecum cu respectarea stricta a
regulilor, ci cu incalcarea lor sau, in cazul si mai bun, cu inovarea si inventarea
unor noi reguli. In general topul este versatil, se schimbad in proportii
semnificative chiar de la un an la altul, dar ramanerea in top pe termen cel
putin mediu, Inseamna o consolidare semnificativa a culturii manageriale, ba
chiar transforma respectivele organizatii in generatoare de cultura.

Pe baza unor studii, Manfred F. R. Kets (2001)2° sustine cd urmatoarele
valori culturale sunt prezente la nivelul culturii manageriale in organizatiile
cu performante mai mari:

- accent pe munca In echipa in care salariile pun interesele echipei

inaintea celor individuale, cel putin pana la pragmatism, care este
fixat pe obtinerea celor mai esentiale resurse;

29 Manfred F. R. Kets de Vries — The leadership mystique: a user’ s for the human enterprise,
Financial Times/ PretinceHall, 2001.
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sinceritate, comunicare deschisda, schimb de informatii si reducerea
secretului;

transparenta angajatilor, folosind institutiile delegate si procesele de
luare a deciziilor atat cat este practic;

respectul pentru indivizi, toleranta fatd de diferenta si
nediscriminarea in fata diferentelor culturale, profesionale, sexuale,
rasiale sau religioase;

centrarea pe client, in care toate activitatile sunt directionate catre
acceptarea termenilor de angajament si indeplinirea obligatiilor de a
satisface clientii;

competitivitate si un impuls pentru a reusi, in care salariile sunt
mobilizate alaturi de colaboratori in efortul de a obtine succes si de a
indeplini obligatiile;

atmosfera placutd, relaxatd, destinsa, in sensul incurajarii, in sensul
implicarii in cultura organizational3;

responsabilitate personald, cu accent pe rezultate ca factor critic in
succesul organizatiei;

invatarea continua care are ca rezultat o cultura manageriala care se
transmite In Intreaga organizatie;

o deschidere catre schimbare si acceptarea si implementarea de noi
idei si sugestii; si Incredere In propriile abilitati, cu angajatii
increzatori In abilitatile lor.

Aceasta valoare de baza a organizatiilor puternice trebuie sa includa si
urmatoarele, In opinia noastra, atunci cand sunt combinate cu o cultura
manageriala adecvata:

preocuparea continua pentru gestionarea crizelor manageriale ca
aspect semnificativ si, uneori, crucial al vietii organizationale; crizele
trebuie sa aiba un sistem fundamental de credinte si reguli care sa le
faca mai vulnerabile decat sa le Intareasca;

dorinta de a fi cei mai buni in domeniu; aceasta aspiratie implica
management si, ca urmare, dorinta de a sustine cultura manageriala;
dorinta de a indeplini standardele, cerintele si criteriile;

dorinta de a fi numarul unu in lume.

Cultura manageriala trebuie sa fie macar oarecum distinsa, daca nu
exact masurabila. Exista si alte aspecte culturale ale managementului care au
un grad mai mare de originalitate (unul dintre modelele deformate este cel al
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specialistului olandez Geert Hofstede). Ea isi bazeaza teoria pe patru
dimensiuni culturale, fiecare dintre acestea interactionand cu alte doua
dimensiuni In moduri complementare si disjunctive. Aceste dimensiuni se
reflecta in urmatoarele:

1) Individualismul/colectivismul - apare atunci cand oamenii se
descriu ca indivizi, in timp ce colectivismul include microsisteme sociale fixe,
inflexibile prin care indivizii 1si definesc grupul. Fiecare individ isi urmareste
propriile interese intr-o societate bazata pe individualism (intreprindere,
institutie, organizatie), iar relatiile interpersonale sunt mai restranse. in
colectivism, participantii subliniaza individualitatea si loialitatea fata de grup.

Exista mai multe premise legate de individualism (dintre care cele mai
semnificative sunt un nivel ridicat de dezvoltare economica si o mobilitate
sociala ridicatd), precum si mai multe premise legate de colectivism (un nivel
scazut de dezvoltare si o mobilitate sociala scazuta).

Aceasta dimensiune are multe implicatii In domeniul culturilor
manageriale. Astfel, Intr-un mediu In care predomina individualismul,
relatiile interpersonale stau la baza relatiilor interpersonale dintre oameni,
salariile nu implica faptul ca o companie este preocupata de acestia, viata
organizationala se bazeaza pe initiative personale, promovarea are loc atat pe
plan intern cat si extern, iar deciziile unipersonale. predomina. Este clar ca
implicatiile dominantei colective sunt complementare; relatiile umane se
bazeaza pe perspective morale; compensarea Incurajeaza intreprinderile sa
participe la problemele lor; viata organizationala se bazeaza pe legalitate.

2) Intensitate (distanta) a puterii (mare/mica) - punctul in care
membrii mai slabi ai unei organizatii sunt de acord ca liderul ar trebui sa aiba
mai multa putere daca se recunoaste ca puterea este distribuita inegal.
Organizatiile care urmaresc sa reduca disparitatile de putere si bogatie se
disting prin apropierea lor stransa de autoritate, formalitatile jucand un rol
mai putin important in acest context. Credinta din partea subordonatilor ca
ocluzia ierarhiilor este un act de insubordonare este starnita de marea
distanta fara putere. Din perspectiva culturii manageriale, modul in care
cineva se afla in relatie cu puterea are o serie de caracteristici unice. Astfel, in
organizatiile in care predomina distanta la scara mica, exista o structura
organizationala cu un numar limitat de niveluri organizationale, putine
oportunitati de angajare si diferente de salarizare restranse.
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in plus, structura organizatoricd este stratificata cu un numar
semnificativ de niveluri ierarhice, exista multe locuri de munca deschise,
salariile sunt puternic diferentiate, certificarea lucratorilor este scazuta, iar
sindicatele sunt centralizate in zonele in care predomina distante mari.

3) Gradul de evitare a incertitudinii (mare/mic) - Exista unele
culturi in care oamenii cred ca incertitudinea este o parte naturala a vietii si
ca poate avea un impact foarte mic. Acest lucru duce la o reducere a
incertitudinii care Incurajeaza asumarea riscurilor, incercarea de lucruri noi
si inovarea. Fara indoiala, exista si alte culturi in care oamenii se vor lupta
pentru a influenta si controla viitorul. in aceste culturi, existd o nevoie
puternica de securitate si incredere in cunostintele expertilor, deoarece
exista un risc ridicat de incertitudine.

Ele apar impreuna cu specificul culturii manageriale intr-un mod
aproape complementar. Astfel, intreprinderile mici sunt preferate in
societdtile in care reducerea incertitudinii este prioritara. Aceste afaceri
acorda o prioritate ridicata promovarii si permitand tinerilor sa avanseze in
functii de conducere, pun mai putin accent pe planificarea si prognoza
sarcinilor, Incurajeaza competitia angajatilor, fac schimbari mai usor, acorda
prioritate deciziilor individuale si promoveaza din interior. Preferinta pentru
afaceri mari, aspiratii ridicate de promovare, preferinta pentru
managementul de sus in jos, niveluri ridicate de formalizare, nerespectarea
functiei de planificare, tendinta de a descuraja conflictul angajatilor,
rezistenta la schimbare, predominarea deciziilor de grup si promovarea
externa sunt toate caracteristicile un mediu In care se pune un accent
puternic pe evitarea incertitudinii.

4) Masculinitatea/feminitatea este o dimensiune bazata pe premisa ca,
in general, scopurile barbatilor sunt diferite de obiectivele femeilor. Barbatii vor
sa poata avansa in pozitii mai inalte, sa castige salarii mai mari si sa tina pasul cu
tehnologia, in timp ce femeile vor sa lucreze intr-un mediu sustinator, sa fie
sigure ca nu vor fi concediati de la locurile lor de munca, au conditii de munca
favorabile si sa aiba relatii de prietenie cu colegii de munca. Femeile si-au
schimbat recent pozitia aproape invizibila si au devenit mai asertive in situatii
sociale, ceea ce este bun pentru performanta si competitie. Pentru cultura
manageriala, exista si rigori unice in aceasta dimensiune:

- acolo unde exista o prezenta masculina puternica, barbatii incearca

sa faca carierd, femeile manageri sunt agresive, sunt multe tensiuni si
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conflicte la locul de munca, predomina deciziile individuale, iar
restructurarea sarcinilor favorizeaza personalizarea;

- dimpotriva, in zonele in care predomina feminitatea, atat barbatii,
cat si femeile cauta sa isi stabileasca o carierd, femeile manageri sunt
mai putin susceptibile sa fie agresive, sa aiba mai putine conflicte la
locul de munca, sa domine deciziile de grup, iar reorganizarea
sarcinilor favorizeazi integrarea in grup. In acest sens,
masculinitatea este o scara In care concurenta, dominatia, castigarea
privirii masculine si recunoasterea sociala sunt valorile dominante.

Ca un contrast si o completare aproximativa, feminismul pune accent pe
cooperare, cresterea relatiilor interpersonale, preocuparea pentru clasa de
mijloc si comunitate si solutionarea disputelor.

Capacitatea de a supraveghea si a conduce eficient o organizatie si
oamenii sdai depinde de diversitatea culturald, de acceptarea diferentelor
culturale si de alti factori care sunt influentati de acesti factori.

Beneficiile diversitatii culturale includ urmatoarele:

a) beneficii la nivel organizational, diversitatea culturala servind drept
rampa pentru idei noi, implementari si activitati;

b) largirea perspectivelor, asigurarea unei perspective noi si
promovarea parteneriatelor de afaceri;

c) extinderea optiunilor, diversitatea determinand flexibilitatea in fata
schimbarilor, anticipate sau neanticipate.

Acest beneficiu este compensat de o serie de dezavantaje, dintre care
cele mai semnificative sunt:

- costurile asociate multiculturalismului;

- imposibilitatea obtinerii unui consens fara a depune eforturi

semnificative;

- dezvoltarea unor proceduri, chiar ample;

- crearea unor obstacole in calea convergentei actiunilor;

- cresterea complexitatii organizationale, ceea ce duce la cresterea
ambiguitatii interne si a confuziei.

Este evident ca cultura manageriala, atunci cand este luata in
considerare Impreuna cu managementul si managementul, reprezinta cultura
de baza a unei afaceri, organizatii sau locatii. Acest lucru se datoreaza
faptului ca opereaza in interiorul culturilor organizationale si are potentialul
de a influenta valorile si efectele acestora.
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De acest concept depinde in mare parte de performanta economica
complexd, longevitatea afacerilor si sandtatea acelor afaceri. Succesul
economic global si cresterea economica coordonata in general, totusi, depind
in mare masura de tripticul managementului, managementului, culturii
organizationale si ierarhiei manageriale.

A. Palierul individual

La primul nivel, mintea managerului, cizelata prin cultura manageriala,
ca o componenta specifica a culturii sociale globale, trebuie sa emane o
gandire pozitiva, proactiva, o gandire dispensatd, cu nuante conflictuale,
cautand mai noul si mai binele, chiar eludand faptul ca lumea apeleaza
deseori la leitmotivul dupa care, binele e dusmanul binelui. Ea este de
asemenea una deschisda, permeabild la ideile altora, versatild, capabila sa
ofure meserie”, desi, in multe situatii, pare introvertita. Introvertirea vine
dintr-un soi de egocentrism explicabil la toti cei care doresc cu ardoare ,sa
aiba, sa fie si sa continue”. Introvertirea si egocentrismul nu pot fi corectate
decat prin dorinta si vointa de a-si insusi si Impartasi valorile culturii
antreprenoriale, ale culturii in general si ale unui comportament elevat. in
complementar, pot fi creionate si trasaturile unei altfel de minti, ceea ce
literatura de specialitate numeste deja mintea nonantreprenoriala, care
inseamna pericol pentru o noua afacere (sau chiar fatalitate). Dupa cum s-a
mai aratat, managementul este cauza celor mai multe esecuri, dar nu a
tuturor, revenind si antreprenorialului un rol nefast, care, chiar daca este mai
mic ca proportie, nu este deloc de neglijat. Principalele trasaturi ale acestei
minti nonantreprenoriale care trebuie cizelate si depasite prin apel la valorile
culturii antreprenoriale si organizationale sunt redate succint in cele ce
urmeaza:

a) invulnerabilitatea, care este un model de gandire al oamenilor care
simt ca nimic dezastruos nu li se poate intampla si ca isi pot asuma
riscuri nenecesare si nesocotite;

b) maximalizarea propriilor calitati, care este trasatura specifica
indivizilor care incearca sa demonstreze ca sunt cei mai buni si ca
pot sa-i depaseasca pe toti ceilalti, mergand spre asumarea unor
riscuri foarte mari sau spre impresionarea celorlalti, prin expunerea
la pericole. Aceasta trasatura depaseste psihologic asocierea cu prea
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multa incredere, intrand mai degraba spre zona psihiatrica, prin
competitii prostesti si lupte inutile pentru putere;

c) antiautoritarismul, care este specific oamenilor care iau in nume de
rau, controlul actiunilor lor de catre orice autoritate externa, modul
de gandire fiind defectuos si diferit de al antreprenorilor de succes
care cautd si folosesc feed-back-ul pentru a isi atinge scopurile si
pentru a isi imbunatati performantele; refuzul feed-back-ului face
imposibila crearea unei echipe;

d) impulsivitatea, este caracteristica specifica oamenilor care, aflati in
fata unei decizii importante, cu mai multe variabile, pe care nu le
stapanesc In intregime simt nevoia sa faca ceva si chiar fac ceva,
orice si foarte repede. Neexplorarea variabilelor si a implicatiilor,
decizia pripitd, duce In majoritatea cazurilor la esec; acceptul si
solicitarea controlului din afara inseamna recunoasterea sau cel
putin scepticismul asupra rezultatelor autocontrolului intern specific
managementului de succes, in timp ce neincrederea in fortele proprii
duce la fetisizarea hazardului si poate provoca reactii in lant, cu
efecte dezastruoase;

e) perfectionismul, care este o atitudine care devine chiar dusmanoasa
fatd de manager, pentru ca solicita timp si cost si in foarte multe
cazuri, fereastra sau nisa de oportunitate este fie Inchisa de un
competitor mai receptiv si mai hotarat, fie dispare datorita unui salt
tehnologic:

f) atotstiutorul, care este genul de manager care crede ca are toate
raspunsurile la toate problemele si, in fapt are raspunsuri foarte
putine, de obicei aceleasi pentru toate problemele creand astfel un
efect multiplicativ al problematicii; in final esueaza in a recunoaste
ceea ce nu cunosc, ceea le erodeaza consistent personalitatea;

g) independenta exagerata, care este specifica managerilor cu gandire
limitatd, care vor sa indeplineasca lucrurile singuri, incearca sa faca
totul ajungand sa faca in realitate foarte putin si devenind penibili
prin insistenta in a repeta cu obstinatie ca totul a fost facut de ei si le
apartine.

Mintea si gandirea nonantreprenoriala isi gasesc fie calmarea, fie

vindecarea in cultura antreprenoriald. Aici, impartasirea valorilor este
directa si tine de vointa, de disciplina autoimpusa, chiar de respectarea unor
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percepte, reguli si cutume, transmise in timp pe diferite cai, in majoritate
culte, desi se mai strecoara uneori printre ele si cdile oculte (superstitii,
bigotism, blesteme etc). Aici trebuie readusa in discutie evidenta conform
careia majoritatea antreprenorilor sunt absolventi de liceu, dar majoritatea
antreprenorilor de succes sunt absolventi ai universitatilor.

B. Palierul de mijloc

Palierul de mijloc, actionand in interiorul zonei antreprenoriatului, este
cel mai receptiv si permisiv la valorile culturii antreprenoriale,
intelegdndu-le, acceptandu-le, insusindu-le si chiar cultivand aceste valori in
interesul afacerii. La acest nivel de mijloc, accentul nu se mai pune pe valorile
individuale, pe gandirea proactiva si prospectiva, ci pe cumulul ideatic,
intelectual, spiritual, material, artefactic, specific lumii antreprenoriale si
acceptat si cultivat de majoritatea sau de catre toti cei implicati. Toate aceste
valori devin manifeste in cadrul lumii antreprenoriale, se raspandesc relativ
rapid pe baza comuniunii, in telul antreprenoriatului, care este cresterea
economica. Interactiunile din acest mediu, pluralitatea sistemelor si
modelelor de gandire si actiune si diversitatea telurilor si a intensitatii
dorintei de a le atinge produc un efect de multiplicare. Astfel, cultura
antreprenoriala duce la perfectionarea mediului antreprenorial, in timp ce
aceasta perfectionare produce feed-back-ul, generand noi si noi valori ale
culturii ~ antreprenoriale. Un exemplu concludent este cel al
antreprenoriatului din domeniul salubritatii si colectarii selective a
deseurilor in Austria, unde, la inceput, au fost putini antreprenori carora le-a
venit ideea si au implementat-o ca pe o oportunitate, succesul acestora
ducand la un efect de antrenare si multiplicare rapida si la perfectionarea
lumii antreprenoriale din domeniu, care a generat ulterior o cultura
antreprenoriala de exceptie, cu implicatii profunde in legislatie, cu prelungiri
si lobby persuasiv in Parlament si chiar cu noi concepte si teorii stiintifice
legate de ecologie. In consecint3, antreprenoriatul si cultura antreprenorial3,
in intima lui interactiune, pot produce chiar stiinta si salturi tehnologice
notabile.

C. Palierul exterior
Al treilea palier este cel legat de mediul extern al organizatiei, de
societate, In general. Aici intervin o serie de variabile, cum sunt demografia,
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prin sporul natural, educatia, prin gradul mediu de instruire, standardul de
viata, prin raportul dintre timpul afectat muncii si cel afectat loisirului, la
venitul pe locuitor si procentul din acesta afectat informarii si instruirii etc.

Cultura organizationald mai degraba se insinueaza decat patrunde direct
in acest al treilea palier, cel mai larg si cel mai important. Menirea ei in
grupuri sau In societate este aceea de a trezi, prin educatie si formare, uneori
continud, apetitul cetatenilor spre a ,scormoni” In realitatea imediata a
nevoilor semenilor lor si de a identifica pe aceasta cale mai degraba intuitiva
sau revelatoare oportunitatile care pot deveni ulterior afaceri de mai mare
sau mai mic succes.

Cu alte cuvinte, cultura organizationala in acest mediu larg trebuie sa
trezeasca In oameni dorinta de avea avere, de a fi cineva in societate side a-si
perpetua averea si existenta materiala si spirituald, cat mai departe in timp.
Am putea sa numim toata aceasta constructie ideatica si faptica sub generica
sintagma ,nevoia de blazon” a fiecarui om.

Dupa aceste consideratii, definitia vine aproape de la sine:

Cultura organizationald este un set de valori spirituale, simboluri,
percepte, reguli, norme, cutume si artefacte care actioneaza la nivel
individual, de firma si in societate, generdnd la fiecare nivel un set de
convingeri, credinte, norme si reguli prin care potenteaza nevoia de
schimbare prin descoperirea si punerea in practicd a unor oportunitati,
avdnd ca scop final cresterea economicad si progresul social, precum si
transformarea ulterioard intr-o noud cultura.

Din definitie am omis intentionat valorile stiintifice, prezente inca in
forma incipienta in jalonarea conceptului de cultura antreprenoriala, fapt
recunoscut de majoritatea cercetatorilor dintre care unii considera o definire
a conceptului drept inadecvata si inactuala in contextul acumularilor precare
ale cercetdrilor in domeniu de pana acum. Am riscat totusi definitia de mai
sus, considerand ca intruneste elementele de completitudine, continut si
sens, precum si elementele delimitative obligatorii pentru a o considera o
definitie acceptabila.

Cultura organizationala este influentata in mod evident de foarte multi
factori. O formalizare dimensionald, precum si construirea unei scale
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calitative, presupun un studiu multifactorial, identificand sensul si influentele

a cel putin urmatorilor factori asupra culturii antreprenoriale:

factorul demografic, sporul natural al populatiei oferind o prima
premiza cel putin din punctul de vedere al bazei de selectie;
structura populatiei pe categorii de varste si sexe;

ponderea populatiei active in total;

ponderea populatie ocupate In totalul populatiei active;

evolutia venitului mediu pe locuitor;

ponderea pensionarilor in totalul populatiei cu varsta peste 55 ani;
evolutia numarului antreprenorilor in timp, pentru a calcula valoarea
medie a factorului de multiplicare;

evolutia gradului mediu de instruire si educatie;

prezenta si gradul de implicare a institutiilor de formare
antreprenoriala;

o forta internd motivanta si multiplicatoare in comunitatea
antreprenoriald, ca masura a fenomenului in care multi antreprenori
cresc mai multi antreprenori, ducand la salturi competitive
periodice, vizibile si sensibile in cultura antreprenoriala;

structura populatiei in cadrul comunitatilor religioase (exista usoare
diferente In modul in care sunt promovate si acceptate valorile
culturii antreprenoriale contemporane in religii fata de cele din
trecut, precum si trecerea de la o religie traditionala la alta);

gradul de nuptialitate;

structura familiilor pe numar membri si numar copii;

ponderea familiilor de tip nuclear in totalul familiilor comunitatii
studiate;

structura etnica a populatiei;

interculturalitatea si cosmopolitismul;

frecventa schimburilor economice si culturale cu mediile geografic,
cultural si economic situate In proximitate;

gradul de patrundere si acceptare a valorilor si culturilor internationale,
a principiilor regionalizarii, globalizarii si mondializarii.

Evident, factorii enumerati nu sunt exhaustivi si o mai profunda

aplecare asupra acestora si asupra interactiunilor dintre ei si poate chiar o

ierarhizare a masurii in care influenteaza cultura antreprenoriala, poate duce

atat la largirea listei, cat si la descoperirea unor actiuni si interactiuni
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complexe, fiind stiut ca, in foarte multe cazuri, in interactiunea dintre mai
multi factori si rezultat, efectul cumulat al resturilor nedescompuse fiind mai
important chiar decat al primului factor din ierarhie.

Procesul de creare a valorii are o importanta majora in cadrul unei
organizatii/institutii si cristalizarea acestor valori poate sa creeze importante
componente ale culturi organizationale. Este important sa remarcam ca
aceasta cultura are menirea sa stimuleze, in primul rand, dorinta oamenilor
de a parveni, intelegand acest cuvant in sensul bun, de devenire materiala si
spirituala si perpetuare a acestei deveniri In timp si societate. In acest sens,
primul obiectiv al culturii antreprenoriale este acela de a-i face pe oameni sa
caute, pe de alta parte in propria gandire, pe de o parte in societate, acolo
unde se gasesc oportunitatile.

Al doilea obiectiv este de a-i face pe oameni sa accepte tacit ideea
ca...cine nu risca, nu castiga!...

A treia valoare promovata de cultura organizationala este angajamentul
si determinarea, cultivarea ideii ca, lucrul o data inceput, trebuie dus la bun
sfarsit.

Revenind la oportunitate, cultura organizationala trebuie sa cultive
obsesia oportunitatii, care la un manager este manifestata prin imersiunea
totalda in oportunitate, la randul ei ghidand modul in care un manager
abordeazi problemele cele mai importante. In privinta riscului, cultura
organizationala accepta si cultiva toleranta fata de risc, ambiguitate si
incertitudine. Cu toate acestea, ea trebuie sa nuanteze aceasta toleranta, sa-i
faca pe oameni sa inteleaga ca antrepriza nu este parasutism si cd, chiar daca
incumba riscuri, prin calcul si grija fata de detalii, exista multiple posibilitati
ca sansele sa se intoarca in favoarea lor. Toleranta fata de ambiguitate si
incertitudine presupune ca prin cultura organizationald, asumatd, Insusita si
dezvoltata, oamenii sa se simta relativ confortabil in situatii conflictuale.

In fine, cultura organizationald trebuie si Impingd indivizii si
colectivitatile spre creativitate, increderea in sine si abilitatea de adaptare. O
organizatie care poate sa raspunda repede si bine la orice problema,
indiferent de dificultatea ei, este o necesitate pentru fiecare antreprenor, dar
si un principiu de baza promovat de cultura antreprenoriala. La fel stau
lucrurile si cu increderea in fortele proprii. Managerii de succes gandesc si in
baza gandirii proprii, conceptualizeaza, schematizeaza si simplifica,
simplitatea continand adesea adevaruri de geniu.
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in esentd, la nivel social, presupunand c3, in orice comunitate, daca un
membru care a ramas fara un loc de munca il intreaba pe un altul ce sa faca
raspunsul ,de ce nu incerci si la X?”, in fapt nu primeste decat o sugestie. Daca
insa, primeste raspunsul prin intrebarea ,de ce nu iti deschizi o afacere?”,
primeste mult mai mult, producandu-se un transfer de valoare, propriu
culturii organizationale.
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Capitolul 3

FACTORII DE INFLUENTA Al CULTURII
ORGANIZATIONALE, ANTREPRENORIALE
SI PERFORMANTEI MANAGERIALE

3.1. Etapele cercetarii

Un demers stiintific pentru determinarea sensului si influentei factorilor
asupra culturii organizationale, antreprenoriale siperformantei manageriale
este un proces relativ greoi si, oricit de pedanta se doreste cercetarea,
suficientele ambiguitati existente in teorie nu pot determina ocolirea unor
capcane si obstacole si, ca de obicei, in stiinta rezultatele cercetarii vor fi
probabilistice. Este necesara fixarea unor obiective precum:

1) identificarea principalilor factori de influenta;

2) identificarea principalelor trasaturi calitative ale culturii

organizationale si a celei antreprenoriale;

3) definirea si calcularea unui masurator al performantei manageriale.

Acestea sunt obiective intermediare, ajutand la formularea unor
comparatii si concluzii referitoare la diferentele intre judetene, precum si
variatiile valorilor caracteristicilor calculate la nivel de judet fatda de media
regionala.

Incercarea de forti a oricirei teme de cercetare este evitarea
subiectivismului. De aceea se va impune efectuarea unei cercetari statistice
aprofundate, desfasurate pe urmatoarele planuri:

a) cercetarea statistica prin chestionare;

b) Inregistrarea directd, pe baza de documente ale unor date cu caracter
demografic, economic, social si politic din evidentele si site-urilor
Consiliilor Judetene (CJ]), Directiilor Judetene de Statistica (DS]J),
Camerelor de Comert, Industrie si Agricultura (CCIA) si Agentiei de
Dezvoltare Vest (ADR).
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Demersul stiintific ulterior presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

- etapa 1: identificarea a 10 calitati ale culturilor studiate;

- etapa 2: stabilirea unui coeficient mediu de calitate pentru fiecare
cultura ( spre exemplu pe judete si la nivelul regiunii);

- etapa 3: stabilirea primilor 10 factori de influenta asupra culturilor
organizationald, manageriala si antreprenoriala;

- etapa4: masurarea gradului de corelatie intre acesti factori si
calitatile culturilor la nivel judetean, pe acelasi orizont de timp;

- etapa 5: definirea si calcularea unui masurator al performantei
manageriale;

- etapa 6: stabilirea sensului si masurarea interactiunilor dintre
culturi si performanta manageriala;

- etapa 7: ierarhizarea triunghiurilor Antreprenoriat-Organizatie-
Management.

Derularea acestor etape nu epuizeaza problema, dar prezuma cateva cai de
continuare a cercetdrii. Principalele obstacole care se pot ivi pe parcurs sunt
legate de precaritatea datelor ca volum si structura. Statisticile nationale,
regionale si judetene sunt astazi in ,suferinta de sistem”, in sensul c3, lipsesc, pe
de o parte, regulile unitare pentru calculul indicatorilor si, pe de alta parte,
regulile de publicare, de diseminare a rezultatelor cercetarilor statistice special
organizate. O alta categorie de obstacole se regaseste in zona insuficientei
cunoasteri a conceptelor cu care se opereaza in cadrul cercetarii, ceea ce pune
sub semnul intrebirii obiectivitatea raspunsurilor celor chestionati. In fine, un
obstacol major consta in insuficienta cercetare a domeniului si insuficienta
delimitare si definire a trasaturilor si conceptelor acestuia, in multe situatii
terenul nefiind doar arid, ci de-a dreptul virgin, o adevarata ,terraincognita”.

3.2. Modalitati de includere a factorilor de influenta asupra
culturilor organizationala si manageriala

Cum orice fenomen sau proces are cel putin doua laturi, deja stabilite
drept criteriu in toate stiintele, principalele criterii de includere a factorilor
in sistemul de influenta asupra culturilor sunt urmatoarele:

a) dupd naturd; din acest punct de vedere, factorii de influenta sunt:

- factori calitativi;

- factori cantitativi.
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b) dupad continutul factorilor, tipologia acestora este urmatoarea:
- factori demografici;

- factori economici;

- factori sociali;

- factori politici;

- factori culturali;

- factori ecologici.

¢) dupd intensitatea legdturii cauzd-efect:
- factori esentiali;
- factori neesentiali, aleatori.

d) dupd modul de actiune in timp:
- factori cu actiune permanentad, consistenta;
- factori conjuncturali, cu actiune discreta.

Cercetarile efectuate cu mai mult entuziasm pot gasi criterii tipologice
suplimentare, impiedicand dezvoltarea unui sistem complet functional.
Aceste patru criterii acopera spatiul disponibil pentru scufundarea stiintifica
propusa.

Factorii demografici sunt direct legati de ceea ce orice societate
apreciaza cel mai mult, si anume capitalul uman si utilizarea resurselor
umane. Desi poate parea o idee relativ noud, conceptele de capital uman,
acumulare de resurse umane si rolul dezvoltarii resurselor umane in
dezvoltarea societdtii au primit multa atentie in ultimele decenii fara a-si
pierde din semnificatie.

Conceptele de stratificare, miscare sociala si incluziune sociala au toate
o relatie directa cu capitalul uman.

Din acest punct de vedere, se poate concluziona ca nimeni nu este mai
inclus social (..daca este permis gradul de comparatie...) decat o persoana
care poate include social pe alte dimensiuni, indiferent daca persoana in
cauza este antreprenor sau un manager.

Studii anterioare, precum cele ale Mariassunta Giannetti si Andrei
Simonov, au aratat ca structura populatiei are un impact semnificativ asupra
performantei manageriale si asupra culturii antreprenoriale. In contextul
antreprenoriatului, o structura care avanseaza dincolo de varsta medie
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determinata de speranta de viata matematica are un impact pozitiv asupra
culturii antreprenoriale, iIn timp ce managementul este indepartat si se
straduieste sa demonstreze performanta cu declin in jurul varstei medii sau
chiar constanta sub aceasta.

Factorii economici au un impact direct asupra culturii antreprenoriale
si a performantei manageriale. De altfel, daca rata dividendelor depaseste
rata dobanzii, antreprenorul va investi si isi va asuma un risc. In opinia
noastra, raportul dintre dividende si dobanzi este peste medie, iar aceasta
este principala justificare a efectelor pozitive ale factorilor economici asupra
culturii antreprenoriale.

Un factor economic care afecteaza direct performanta manageriala este
rata de participare a managerului la profit; o rata de doar 2% face ca factorul
managerial sa fie profund preocupat de marja de profit si il determina sa
actioneze pentru a creste aceasta valoare monetara precum si implicit pentru
a creste volumul de afaceri si a consolida In acest gen de intreprindere.

Factorii de natura demografica influenteaza direct factorii sociali.
Unele evolutii noi legate de starea generala a populatiei sau de nivelul de
mizerie sunt prezente aici. Un loc cu o populatie predominant tanara va avea
aproape intotdeauna un nivel mai scazut de cultura antreprenoriala decat o
regiune cu o populatie predominant de clasa mijlocie sau mai in varsta.

Stratificarea sociala este determinantul principal al factorilor sociali.
Aceasta stratificare va dezvolta o culturad antreprenoriala daca va fi polarizata
in favoarea castigului financiar, iar activarea ei va duce la cresterea
managementului precum si la fundamentele bunastarii economice si sociale.

Factorii politici sunt destul de semnificativi; desi, desi legaturile dintre
politica si economie nu sunt intotdeauna evidente pentru toata lumea, ele
exista si sunt foarte puternice. O vizita a unui sef de stat intr-o alta tara poate
modifica ratele de schimb valutar, ratingurile bancilor, ratele dobanzilor la
imprumuturi si alte lucruri. Decadenta, stabilitatea politica, legalitatea
actiunilor economice si guvernamentale, sustinerea statului printr-un sistem
politic de independenta a justitiei si, poate cel mai important, garantarea
statului printr-un sistem politic al drepturilor de proprietate, toate au un
impact semnificativ asupra oamenilor. disponibilitatea de a investi si de a se
angaja in activitate antreprenoriald, in opinia noastra. In schimb, climatul
economic si spiritul antreprenorial se deterioreaza din cauza influentei clare
si continue a coruptiei politice.
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Factorii culturali sunt de asemenea, foarte importanti, deoarece in
privinta antreprenoriatului si managementului, cat si a culturii
organizationale care are ca rezultat performanfa manageriala, factorii
culturali sunt ingemanati cu stiinta si Intr-o oarecare masurd, si cu arta
investirii si conducerii. Cineva spunea cd, daca grecii antici ar fi banuit cat de
important si valoros este calculatorul, I-ar fi inventat atunci.

Valoarea factorilor culturali pentru organizatii consta in faptul ca, In
toate formele ei, cultura este regenerativa, iar feed-back-ul prin care cultura
genereaza cultura este in conditii normale, benigne, generator de progres.
Acest feed-back are o influenta vizibild, in primul rand, in tot ceea ce
inseamna cultura organizationala in acceptiunea acestei lucrari.

De exemplu, daca poarta unei Intreprinderi este deschisa de un paznic,
fie si in livrea, Inseamna un nivel al culturii organizationale si cu totul alt
nivel al acestei culturi, consta in faptul ca ea poate fi deschisa cu un card
electronic prin care se genereaza si informatii legate de persoane si
momente.

Cultura la momentul ,card electronic”, aparent sofisticata va cauta sa
genereze alta cultura pe care tehnologic a putea-o denumi cultura de
toutch-screen”.

3.3. Inventarierea principalilor factori de influenta ai
culturilor organizationala si manageriala

Fara a presupune epuizarea, urmadtorii factori pot fi citati ca
determinanti primari ai culturii organizationale:

1) initiativa individuala, nivelul de responsabilitate, independenta;

2) toleranta la risc, inovatie si agresivitate;

3) directie, obiective si performanta;

4) integrarea, cooperarea, coordonarea si subordonarea generala a
elementelor;

5) sprijinul managementului, inclusiv comunicarea si participarea
subordonatilor;

6) control, inclusiv cantitatea de reguli si reglementari care sunt in
vigoare;

7) gradul de identificare pe care il au subordonatii cu organizatia;
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8) standarde de compensare si evaluare care sunt in opozitie cu
vechimea, avansurile sexuale si angajarea anterioara, precum si
favoritismul;

9) toleranta, incurajand angajatii sa rezolve singuri problemele, mai
ales in perioade de criza;

10) modelele de comunicare, nivelurile lor de permisivitate si gradul de
restrictie.

Organizatiile/institutiile se comporta ca organismele vii: se nasc, traiesc
(mai mult sau mai putin, in functie de organizare, finantare si management),
apoi mor. La ultimul act par sa concure, in masuri sensibil egale, trei factori:

- organizatia/institutia In sine;

- societatea;

- statul.

Aceasta ,naturalete” evolutiva nu stirbeste, 1nsda, cu nimic
constitutivitatea Intreprinderii, care este forta motricd a progresului, a
dezvoltarii, asigurand necesarul de supravietuire al societatii.

Organizatiile/institutiile puternice nu traiesc ,de azi pe maine” si nu se
bazeaza pe hazard sau decizii norocoase, care fie ies in calea oportunitatilor,
fie le urmeaza adecvat. Ele au la baza o strategie, adoptata in fiecare moment
scopului definirii unei misiuni, care poate fi atinsa prin obiective, prin
aplicarea unor planuri, toate rezultate in urma unor complexe procese de
analiza a mediului extern si intern, a competitivitatii si capacitatii de
adaptare la schimbarile de mediu. Analizele referitoare la mediu sunt legate
nemijlocit de tarele culturii organizationale.

Cultura organizationala este, in esenta, o amestecare frecventa intre
vechi si nou, traditional si contemporan. Sistemele de valori ale acestor
culturi nu numai ca ajuta managementul, dar ofera si un cadru in care poate fi
dezvoltata performanta manageriald. Este clar cda managerul nu poate
determina daca sa aprobe un credit mare sau extrem de mare, dar luand
masuri operationale perspicace si agile, el sau ea poate face ca creditul sa nu
fie necesar sau sa intarzie incheierea contractului. Prin comunicarea cu
subordonatii, oferirea de asistenta si asigurarea cooperarii acestora in
beneficiul afacerii, introducerea de noi practici de lucru sau directii
tehnologice serveste la avansarea abilitatilor manageriale.
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In sprijinul managementului, comunicarea cu subordonatii si asistarea
acestora, cultura organizationald actioneaza benefic, dar intdmpina si o
multime de dificultati. Este suficient sa amintim ca in lista primelor zece
profesii preferate de psihopati (Dutton, K., 2012), pe primul loc este profesia
de manager (director)3°. Este de asemenea interesant sa regasim pe locul 4 la
profesiile de care se feresc psihopatii, profesia de mestesugar (muncitor).
Fortand (dar nu foarte mult) nota, se poate spune ca ,matricea” numita
cultura organizationala trebuie sa gdseascd si anumite modele de
comunicare, care sa nu fie restrictive, ci permisive si sa asigure fluxurile
comunicationale intre (eventualii) psihopati si oamenii care se mentin in
bornele unei normalitati naturale.

O definitie succinta a culturii organizationale (Palada, P., 2010) spune ca
aceasta reprezinta valorile, regulile si obiceiurile acceptate in cadrul unei
companii.3! Din aceasta definitie, autorul extrage urmatoarele cinci roluri ale
acesteia:

1) contributia certa la conturarea unei viziuni de viitor;

2) stabilirea identitatii atat pentru firma, cat si pentru angajati, ceea ce

permite diferentierea fata de alte firme;

3) reducerea incertitudinilor in cadrul organizatiei;

4) crearea unei ordini dorite prin stabilirea unor norme si proceduri

clare;

5) conduce la cresterea atasamentului fata de organizatie.

Primele doua roluri au fost, daca nu in totalitate discutabile (o discutie
care depaseste obiectivele sarcinilor actuale) cel putin oarecum atinse in cele
prezentate mai devreme, in timp ce ultimele trei roluri au aratat clar care
este comportamentul acceptabil si inacceptabil in cadrul organizarea, regulile
si procedurile stabilite pentru fiecare, pragurile de decizie si de performanta
stabilite si au creat un cadru pentru intelegerea functiei fiecarui rol in cadrul
acestuia. Aceste responsabilitati nu pot fi indeplinite fara un sistem rigid de
reguli si reglementari, iar aplicarea lor trebuie supravegheata de un sistem
rigid similar de control si supraveghere directa. Putem spune ca regulile,
reglementdrile si normele sunt ,masurile preventive ale mamei” pentru o

30 Kevin Dutton - ,,The Wishdom of Psychopats: What Saints, Spies and Serial Killers Can
Teachus About Succes”, octombrie, 2012.
31 www.resurseumaneonline.net/2010/01/rolul-culturiiorganizationale
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organizatie prin utilizarea analogiilor medicinei, prevenirii si profilaxis, in
timp ce controlul este ,tatal profilactic!”

Pe langa acestea, al doilea rol mentionat provine din cultura
organizationald in care fiecare individ isi poate stabili propria identitate (sau,
cel putin, poate domni!) in cadrul organizatiei, precum si gradul in care
angajatii, In special cei din - pozitii de nivel, se identifica cu identitatea
organizationala.

Cultura organizationala este un sediment de idei, simboluri si artefacte.
Ea implica valori, reguli, obiceiuri, simboluri si artefacte care sunt toate
regenerabile, realizate de oameni pentru oameni atat din interiorul cat si din
afara organizatiei, intr-o maniera flexibild si creativa. Beneficiarul principal
este persoana fizicd In calitate de membru si participant in cadrul
organizatiei. Din acest motiv, compensarea actorului/jucatorului este
esentiald pentru atingerea obiectivelor si atingerea liniei de sosire.

Perceptul conform caruia cineva ,flamand” (intelegdnd prin aceasta
formulare oarecum grosiera intregul spectru emotional si volitiv, de la lipsa
banilor la insecuritatea sociala si teama pentru ziua de maine) nu numai ca
nu gandeste, dar nici nu munceste este valabil ,urbi et orbi”. Sunt
recunoscute doua modele de recompensare pentru salariati. Primul model,
cel asiatic (il consideram primul pentru ca detine primatul cronologic, fiind
mult mai vechi decat celalalt) presupune un nivel al recompensarii
(principala recompensa fiind salariul) foarte mic la inceputul activitatii, o
evaluare permanentd, cel putin anuald, o crestere continud, dar cu o ratie
aritmetica de 10-13% in primele doua treimi din activitate si o recompensare
progresiva, consistentd, in ultima treime. Astfel, in directa legatura cu
performanta, in “retail”, un senior in vanzari poate castiga, la Toyota, pana la
1800 euro peste salariul de baza; In aceste conditii, el poate ,,uita” faptul ca in
pozitia de “entry-level” (debutant) a castigat un salariu in jurul a 250
euro/luna.

Al doilea model, numit ,occidental” in mod impropriu, pentru ca este
practicat si in Indonezia, China Sudica, Taiwan sau Australia, tine cont de
vechime si performantd, dar nu isi fixeaza ca obiectiv primordial cresterea
continug, chiar in serie aritmetica cu ratie moderata a salariilor. Trasatura
fundamentald a modelului consta, ca un paradox ,legiferat” prin acceptare
tacita si unanima, in faptul ca managerul poate castiga intr-un an mai mult
decat patronul. Modelul occidental isi are atuurile in diversitatea formelor de
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recompensare a muncii, in timp ce modelul oriental este mai sigur, suferind
»psihologic” prin realitatea dupa care banii multi vin la batranete, deci fie
prea tarziu, fie pentru medicamente...

Intr-o organizatie puternici (cum sunt, in ordinea cifrei de afaceri,
General Motors, Toyota si Ford in domeniul automobilelor) lucreaza un
spectru extrem de larg de categorii profesionale, de la manageri de top pana
la muncitori necalificati. Sistemul remunerativ trebuie sa se apropie cat se
poate de adevar, dat de masura performantei si trebuie sa creeze cel putin
impresia unei echitati evidente. Din acest motiv, recompensarea trebuie sa
aiba la baza criterii prestabilite, flexibile si nu imuabile, flexibilitatea
manifestandu-se cu predilectie de la un exercitiu la altul, evitandu-se
schimbarea criteriilor In timpul exercitiului.

In acelasi timp, sistemul de recompensdri ca factor al culturii
organizationale trebuie sa tina cont de perceptul conform caruia ,valoarea nu
consta neapdrat in numarul anilor”; vechimea, senioritatea sunt criterii
subsidiare in organizatiile moderne puternice. De asemenea, favoritismele si
nepotismele sunt tare ale primitivismului organizational.

O influenta deloc de neglijat, legata de modelele de comunicare si
permisivitatea acestora consta in modul in care toleranta fata de salariati si
incurajarea acestora spre dialog, implicare si comunicare poate influenta
cultura organizationala. Societatile mari si moderne nu vad in salariat doar
un simplu asistat, beneficiar al unui salariu si al altor drepturi sociale in
schimbul indeplinirii unor sarcini de serviciu. Inainte de toate, salariatul
trebuie sa stie ca este liber sa-si rezolve problemele si ca are datoria de a
incerca sa si le rezolve singur.

Existd in firmele mari, In asa numitele ,intreprinderi de gradul 3”,
adepte ale ,teoriei celor 5 zero-uri” (zero-intarzieri, zero-rebuturi,
zero-hartii, zero-stocuri, zero-reclamatii) adevarate standarde profesionale si
reguli interne, scrise si nescrise, referitoare la comportamentul salariatilor in
demersurile lor de a-si rezolva problemele de serviciu sau problemele
personale legate de serviciu. Mai mult, s-au afirmat in ultima vreme voci si
tendinte care clameaza necesitatea preludrii de catre intreprinderi/
patronate a unor multiple responsabilitati sociale si umane fata de salariatii
lor. Patronii nu trebuie sa se simta linistiti doar prin plata impozitelor si prin
micile contributii sociale si actiuni de mecenat; ei ar trebui sa se implice activ
in viata salariatilor, pana la chiar bunastarea si educatia copiilor acestora!
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Eludand, sub imperiul realitatii, mai micile sau mai marile elucubratii si
idiosincrazii pseudostiintifice sau pseudoeconomice referitoare la utopica
redistribuire umanitara a profitului, nu poate fi ignorat, totusi, rolul
salariatului in organizatie si influenta atitudinii si comportamentului sau
asupra culturii organizationale. Acestea devin deosebit de importante, chiar
vitale pentru organizatie, in conditii de criza.

In lucrarea ,Criza organizatiei, cauzele aparitiei, tipurile si consecintele”
(Burlacu, N., 2011), crizele in organizatie au drept cauze erorile de ordin
economico-financiar, starea generald a economiei, calificarea insuficienta a
personalului, neajunsurile din sistemele de motivatie32. Factorii care duc la
aparitia crizelor sunt interni si/sau externi. Situatia de criza se manifesta, in
primul rand, prin oscilatia volumului de producere si realizare a productiei,
cresterea datoriilor creditoare catre furnizori, banci, organe fiscale, prin
deficitul de mijloace circulante etc, fiindca anume aceste cauze servesc
premise pentru aparitia stdrii de insolvabilitate a organizatiei. Autorul face o
interesanta comparatie, punand in paralel etapele vitale ale existentei
organizatiei/institutiei cu cele ale omului.

Tabelul 2. Paralela intre etapele activitatii vitale ale organizatiei si omului

ETAPELE ACTIVITATII VITALE

ale organizatiei/institutiei ale omului
Inrautitirea starii financiare Acutizarea bolii
Reducerea rentabilitatii productiei Efectuarea operatiei chirurgicale
Starea de crizd a firmei Reanimarea omului

Sursa: Burlacu, N. - Criza organizatiei, cauzele aparitiei, tipurile si consecintele, 2011

Crizele sunt considerate a fi de mai multe feluri:

- sociale sau social-administrative, de conflict intre persoane/grupuri;

- financiare;

- organizatorice;

- informationale;

- de interactiune.

Este important sa subliniem ca situatiile de criza nu apar doar in
comunicare, ci nici nu pot fi depasite fara ea. Comunicarea de criza este un tip

32 http://nburlacu.ulm.nd/2011/10/anticriza-burlacu
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special de comunicare cu o nuanta deosebitd si functioneaza cel mai bine
atunci cand severitatea crizei (care este definita ca seriozitate, sobrietate si
responsabilitate) depdaseste severitatea aspectului uman. Fiecare angajat
trebuie sa inteleaga cd, In vremuri de criza, trebuie sa isi rezolve propriile
probleme actuale fara a crea altele noi. Dupa orice criza, o companie va trece
pe noi pozitii pe piata si in productie, iar cultura organizationala a acesteia va
suferi schimbari semnificative.

Crizele se produc pretutindeni. Citandu-l pe profesorul Liviu Spataru,
»,pe masura ce bunastarea se aristocratizeaza, criza se democratizeaza tot mai
mult, aceasta fiind principala problema a zilelor noastre”.33

Pentru a incheia rotund aceasta scurta pledoarie asupra importantei
factorilor in formarea culturii organizationale, putem mentiona ca, in analiza
SWOT a firmei Toyota, una dintre principalele concluzii finale este ca aceasta
,are o cultura organizationala buna”, semn clar al importantei care se da
acestui concept In viata si cultura economica contemporana!

Procesualitatea economico-sociala nu face o distinctie neta intre factorii
de influenta si calitatile culturilor antreprenoriala si organizationala. Exista o
serie (limitata) de elemente de granitd, care pot fi definite intr-un mod mai
adecvat ca puncte de tangenta intre cele doua culturi analizate. Ele sunt
,sferice”, In sensul unei regularitati excesive, diferitele caracteristici si calitati
dandu-le contururi neregulate, care permit ,politangentialitatea”. Un
exemplu intuitiv este redat in figura 5.

In figura 5 sunt vizibile atat puncte de tangenti (T1, T2), cat si spatii
comune (S1, S2, S3), toate avand menirea de a intensifica schimburile
interculturale si de a contribui (chiar substantial la dinamica sistemica a
organizatiei).

Indiferent de ce le defineste, ce le contureaza sau ce le separa, culturile
antreprenoriala si organizationala se esentializeaza in cultura manageriala
siIn corolarul ei - performanta managementului.

Teoria sistemelor, din ale carei percepte s-a definit Intreprinderea ca
sistem, In sensul de conglomerat de entitati relativ independente care
actioneaza interdependent, include aproape axiomatic in demersul stiintific
notiunea de actiune colectiva.

33 Liviu Spataru - prelegere la Conferinta Internationald ,Economy of Communion: an
Answer”, in , Togheter for Europe”, Bruxelles, 12 mai 2012.
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CULTURA
ANTREPRENORIALA

cultura antreprenoriala
cultura organizationala

Figura 4. Interferente ale culturii antreprenoriale si culturii organizationale
Sursa: Stancovici, A. Influentele factorilor psiho-socio-economici asupra managementului si
culturii antreprenoriale, Editura Lumen, lasi 2015

Actiunea colectiva inseamnd, inainte de orice conotatii, socializare,
prezenta activa, directa si nu conotativa, a principalei resurse a oricarei
organizatii: resursa umana. Munca in echipa nu este un deziderat, ci un
comandament pentru orice organizatie care functioneaza ca un sistem si are
o tinta bine definita si cu atat mai mult pentru o organizatie economica, a
carei principala menire este cresterea prudenta pentru a raspunde nevoii
sociale. In increngitura de interese colective si personale din cadrul entittii
economice, interesul echipei trebuie sa prevaleze!
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In acest context oarecum intortocheat, apare comunicarea si modul in
care se produce aceasta. Atat informatiile, cat si deciziile au anumite grade de
importantd, de incarcatura semantica si sunt destinate anumitor grupuri
(categorii) de salariati. Drumul lor trebuie sa fie direct, cat mai scurt, iar
mesajul cat mai clar si mai sincer. Exista si situatii in care omisiunea unei
parti din mesaj (unei parti a semnificantului, deci implicit a semnificatului)
este imperios necesara. Partea care se transmite trebuie sa fie foarte clara,
lipsita de echivocuri si usor de Inteles (sau de descifrat, daca e nevoie).
Mesajul, odata ,cernut”, trebuie sa fie transmis sincer, iar toti cei carora le
este destinat trebuie sa aiba acces la el si sa-l1 poata folosi in comun sau
separat. Secretomania nu este un atribut al conducerii, acesta fiind unul din
principalele motive pentru care serviciile secrete sunt conduse ineficient!

Ideea lucrului ,impreuna”, o idee propagandistica extrem de utilizata a
aparut inca din antichitate si a fost dusa aproape de perfectiune de regimurile
nazist si sovietic. Goebbels a impus aparitia unui film, , Triumful ratiunii” 34,
in care apdreau ,imagini ale unor tineri ideali”, care se pregateau sa devina
soldati, sub privirile lui Hitler, care le urmarea instructia. La finalul filmului,
acesti tineri se transformau intr-o indestructibila masina de razboi nazista.
Mesajul era: ,Doar impreuna putem fi din nou puternici!”

Fara sa stie ca 1i apartine lui Goebbels, multi politicieni utilizeaza
mesajul si astazi! El este tentant si ca implant in cultura manageriala. Aici
trebuie cautat un echilibru pentru ca, prea multul ,impreuna” poate deveni
neproductiv, chiar daunator.

O problema serioasda a managementului este stilul. Exista in fiecare
manager o tentatie spre autoritate excesiva, spre stapanirea clara si ferma a
tuturor fenomenelor si proceselor, spre conducerea cu ,mana de fier”. Acestei
tentatii i se opune perceptia, chiar subconstienta, ca nimeni nu poate face
totul de unul singur si ca aparitia in campul conducerii si a altor indivizi, mai
mult sau mai putin specializati in anumite domenii, poate fi benefica atat
pentru managerul general, cat si pentru organizatie.

Centralizarea sau descentralizarea decisiva este o problema de alegere,
precum si cultura administrativa. Nu exista optiuni sau limite clare in acest
domeniu, prin urmare cele doua membre ar putea fuziona in functie de ,arta”

34 B. Teodorescu - ,Marketing politic si electoral”, SNSPA, Bucuresti, 2001, ISBN 973-85205-6-8,
pag. 31-32.
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liderului. Mecanismul propriu-zis prin care se produce procesul decizional
descentralizat sunt institutiile de delegare. Centralizarea excesiva si
autoritarismul exacerbat sunt rezultate ale aplicarii practice trecute a
managementului stiintei sistemelor economice. Descentralizarea prin
delegare pare a fi o optiune contemporana cu rezultate favorabile si
suficienta semnificatie pentru a fi guvernatd de Codul Muncii, in care
articolele 42-44 contureaza termenii si consecintele unor astfel de actiuni.
Aceasta clauza prevede ca delegarea este o prevedere obligatorie, temporara,
care poate fi adoptata de angajator si nu poate fi respinsa”3>.

Existd incd multe probleme legate de descentralizarea procesului
decizional prin delegare sau crearea unor posturi intermediare. Problema
principala este legata de faptul ca delegarea nu ar trebui sa apara si
responsabilitatea nu trebuie transferatd deoarece este o prevedere
imperativa care nu poate fi respinsa. Salariile joaca un rol crucial in
triunghiul antreprenor-organizatie-management (AOM). Preocupdrile cu
privire la practicile inovatoare si moderne de afaceri sustin ca salariile sunt
,acelasi tip de parti interesate ca si managementul, cu exceptia faptului ca
atat influenta lor asupra companiei, cat si interesul pentru functionarea
acesteia sunt diminuate din cauza sarcinilor, responsabilitatilor si posturilor
slabe pe care le detin. atribuite in cadrul organizatiei”.3¢ In acest domeniu
dezideratul 1l constituie salariatul ,antreprenorial”, in speta tipul de salariat
la fel de preocupat de viata entitatii economice ca insusi antreprenorul. Acest
deziderat nu poate fi proximizat decat in conditiile in care fiecare individ se
bucura de respectul sefilor, de respectul intregii comunitati economice,
avand nu doar impresia, ci convingerea ca in codul organizatiei are drepturi
egale cu ale celorlalti, ca orice privilegiu este castigat prin munca si ca nu
exista nici un fel de discriminare culturala, etnica, religioasa sau
sexuala.

Realizarea produsului economic nu se incheie, ca proces, odata cu
»fabricarea” lui, ci cu vanzarea acestuia. Pentru ca produsele sa fie vandute,
ele trebuie sa aiba acel cumul de insusiri care le defineste ca produse de buna
calitate. Orientarea catre calitate este consecinta orientarii catre client in

35 Codul Muncii. Legea dialogului social si 7 legi uzuale, Editura Hamangiu, Bucuresti, 2013,
art. 42-44.

36 Qvidiu Nicolescu, lon Verboncu - Managementul organizatiei, Editura Economic],
Bucuresti, 2007.
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organizatie, factor esential pentru cultura ei manageriala. Literatura de
specialitate3’” spune, in esentd, ca orientarea catre client ,inseamna a fi
capabil de a:

- construi relatii eficiente cu clientii;

- oferi clientilor servicii de incredere si la standarde Inalte;

- ajuta clientii sa gdseascd modul potrivit pentru satisfacerea

dorintelor;

- urmari feedback-ul clientilor pentru a imbunatati calitatea propriilor

servicii”.

Orientarea catre client nu presupune doar o atitudine binevoitoare si
contemplativa fata de acesta; ea presupune un set de actiuni care trebuie
desfasurate pentru fidelizare, pentru ca managerul sa se asigure ca grupul
de clienti urmeaza sa ramana alaturi de intreprindere, chiar la nivelul de
stakeholderi. Din acest motiv, orientarea catre client este unul dintre
factorii importanti ai culturii manageriale.

Daca un manager nu doreste sa fie cel mai bun, atunci nu este un
manager bun! Spiritul competitiv si dorinta de a invinge sunt atributele
mentale constitutive ale unui manager, de la ,first class” pana la
,2top-manager”. Langa acestea se adauga dorinta salariatilor de a lucra intr-o
intreprindere stabild, cu exercitiul si obisnuinta succesului. Managerul este
splaca turnanta” dintre patron si salariati. De la un punct incolo, libido-ul
patronului nu mai este centrat pe maximizarea dividendelor, ci pe dorinta de
a fi cel mai bun, de a fi o garantie a succesului. Modul in care managerul va
reusi sa influenteze intrepatrunderea dintre dorinta patronului si dorintele
salariatilor este un factor semnificativ de influenta asupra culturii si
performantei manageriale.

Intre anii 2002-2004, ADR Vest a desfisurat un program de studiere a
resurselor inovative In Regiunea Vest. Au fost intervievate peste 200 de
intreprinderi, intrebarile fiind centrate pe resursele inovative si aplicarea lor.
S-a constatat ca numai 5% din IMM-uri aveau compartimente specializate
pentru cercetare-dezvoltare si nu mai mult de 10% din intreprinderile mari
aveau In organigrama compartimente R&D! Este posibil ca intre timp
lucrurile si fi evoluat. In economiile dezvoltate, in orice (sau aproape in
orice) entitate economica existda un modul care sa stimuleze cautarea

37 http://www.leonardofortius.eu/web/romania/competencias
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noului, deschiderea spre inovare, chiar in conditiile de asumare a riscurilor,
adica de angrenare a unor cheltuieli care sa nu produca nici un rezultat
economic pozitiv. Modul in care cdautarea noului, spiritul inovator tinde sa se
extinda spre generalitate in organizatie, influenteaza semnificativ cultura si
performanta manageriald. In directd legiturd cu inovarea este mediul ciruia
ea i se adreseaza, in sensul deschiderii vectorilor organizatiei catre
schimbare, audierea si acceptarea, apoi implementarea in cadrul procesului
a unor idei si sugestii noi.

Starea de spirit in cadrul organizatiei este si ea foarte importanta. Un om
crispat, temator, sovaitor nu este un model de productivitate si creativitate, nici
unul de medie spre maxima receptivitate in fata actului decizional. Dimpotriva, o
atmosfera a increderii depline, a relaxarii, destinderii nervoase si fizice
contribuie, uneori decisiv, la performanta manageriala si atingerea unui rezultat
economic In stare sa asigure durabilitatea si progresul organizatiei; interesul
pentru rezultate si asumarea raspunderii personale pentru rolul si
contributia la obtinerea rezultatului sunt componente puternice ale sistemului
de factori de influenta a culturii manageriale.

Creionarea unor argumente referitoare la factorii de influenta asupra
culturii manageriale nu poate omite interactiunea dintre formarea continua
a managerilor si salariatilor si increderea in fortele proprii. Managementul
resurselor umane ca ansamblu de actiuni cu caracter general si specific are
rolul de a asigura, a mentine si a utiliza la un grad eficientd maximala
resursele umane ale oricdrei entitati economice. Prin acest management,
resursele umane se Imbunatatesc, se imbogadtesc din punct de vedere
calitativ, iar responsabilitatea in domeniu 1i revine managerului. El trebuie sa
fie preocupat pe de o parte, de propria sa formare continud, de racordarea
permanenta sau cel putin periodica la ceea ce este nou, semnificativ si
productiv in domeniu si, pe de alta parte, de formarea continua a
subordonatilor sai. Scopul final are doua aspecte semnificative:

- cresterea rentabilitatii individuale;

- cresterea increderii In fortele proprii la nivelul fiecarui salariat,

pentru ca intotdeauna cunoasterea da siguranta si putere.

Factorii de influenta asupra culturii manageriale si, implicit, asupra
performantei, enumerati aici, nu constituie un sistem complet, ci o viziune
perfectibila. Ei au menirea de a aduce un plus de informatie si de cunoastere.
Fara pretentia de a epuiza acest subiect generos, aducem in discutie
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caracteristici esentiale care vizeaza aspecte privind comunicarea, predilectia
pentru munca, asezarea la locul binemeritat al interesului grupului fata de
interesul individual, sau la valorile care trebuie sa predomine intr-o
organizatie, facand referire la respect, toleranta, nediscriminare etc.

Cultura antreprenoriala identificd 10 factori principali supusi in
continuu unei cercetarii empirice:

1) factorul demografic, sau rata naturala de crestere a populatiei, care
serveste ca prima consideratie pentru criteriile de selectie;

2) ponderea populatie ocupate in ponderea populatiei active;

3) evolutia venitului mediu al gospodariei;

4) proportia pensionarilor din populatia generalad care au peste 55 de
ani;

5) evolutia nivelului mediu de studii;

6) gradul in care sunt implicate institutiile de formare antreprenorial3;

7) un element motivant si multiplicator in cadrul comunitatii
antreprenoriale, ca masura a fenomenului in care multi antreprenori
cresc mai multi antreprenori, ducand la salturi periodice, vizibile si
sensibile in cultura antreprenoriatului;

8) componenta comunitatilor religioase (exista mici diferente in modul
in care sunt promovate si acceptate valorile religioase contemporane
fata de valorile traditionale, precum si diferente de la o religie
traditionala la alta);

9) raportul dintre alegdtorii de dreapta si cei de stanga, cultura
antreprenoriala modest prezumtiva fiind mai general imbratisata si
acceptata de catre alegatorii de dreapta;

10) numar de locuri de munca disponibile.

Cea mai putin ,realista”, cel mai putin tangibila dintre toate categoriile
de subiecte ale studiului este cultura antreprenoriala. Numeroase elemente si
factori se reunesc in ea pentru a forma o diversitate naturala si societala pe
care niciun studiu, oricat de bine finantat, nu o va putea explica.

Intrucat tine de o forma unica de cultura, ea este indisolubil legata de
conditia umana, motiv pentru care anumite masuri (sau valori) demografice
trebuie luate in considerare atunci cand se efectueaza cercetari stiintifice.
Trei indicatori demografici cheie - rata nasterilor, rata mortalitatii si
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cresterea populatiei - sunt esentiali, ultimii doi influentand direct cultura
antreprenoriala.

Oricine trebuie sa se abtina atunci cand vine vorba de a investi intr-un
domeniu care are o perspectiva natural negativa pe termen lung sau mediu,
doar din punct de vedere psihologic al individului.

Sporul natural nu acopera in totalitate nevoia de informatii din zona
socio-demografica. Importante sunt si ,apetitul” oamenilor pentru munca,
variabil de la o zona la alta (exista localitati vecine In care intr-una pamantul
este lucrat in proportie de 80% si in cealaltd, In proportie de 30%!), precum
si capacitatea zonei de a-i absorbi intr-o masura cat mai mare in randul celor
care muncesc pe cei care sunt apti de munca. Este, deci, necesara
introducerea unei masuri care sa sintetizeze aceste influente, masura care
este legata sau chiar reprezentata de ponderea populatiei ocupate in
totalul populatiei active.

Teoriile conform carora ideile, creativitatea In general nu sunt legate de
bunastare sunt, In opinia noastr3, false. Este posibil ca saracia sa genereze o
anumita doza de sensibilitate, dar nu poate stimula creativitatea sau o
stimuleaza in proportii infinitezimale. Creativitatea si riscul calculat, de care
se leaga cultura antreprenoriala, cere un anumit nivel de liniste, confort si
sigurantd pentru ziua de maine. In lipsa unui alt masuritor consistent, aceste
trasaturi sunt relevate de PIB/locuitor, indicator consacrat.

Influenta factorilor socio-demografici nu poate fi explicata in prezent
prin cresterea naturalda a populatiei, ocuparea totala a populatiei sau
PIB/locuitor. Importanta este si structura populatiei.

De asemenea, In categoria factorilor ,fini” este presupusa si structura
politica. Stanga egalitarista are in sine germenele decelerarii economiei, in
timp ce dreapta, respectand valorile traditionale si pundnd la baza
sacralitatea proprietatii, constituie motorul economiei si antreprenoriatului.
Este In firea omului ca tot ce este sacru sa fie insusit si cat mai bine dezvoltat;
proprietatea nu face exceptie, cu atat mai mult cu cat, cel putin deocamdata,
este singura forma a sacralitatii care poate fi ,pipdita”. Statele Unite ale
Americii reprezinta un model al ,pendulului” politic, dar acesta tinde sa
ajunga in punctul mort scurtind elongatia economica dinspre stanga.
Revenind la cercetatorii suedezi (un bun model pentru argumentare!) acestia
au demonstrat ca in comunitatile cu un procent de alegatori , de dreapta” mai
mare, starea economiei este mai buna.
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3.4. Identificarea si prezentarea principalelor calitati
ale culturilor organizationale, manageriale si
antreprenoriale

Evident, toate cele trei culturi studiate au trasaturi cantitative ca
expresii numerice ale determindrilor cauzale; celelalte trasaturi sunt forme
de manifestare inerente, evidente de la sine, de natura psiho-socio-
economica.

Inainte de a ajunge la determiniri ale sensului si intensititii, prin
aplicarea unor metode ale analizei cantitative, trebuie definite calitatile
culturilor. Nici in acest segment al cercetdrii nu se poate si nu trebuie
urmadrita exhaustivitatea, ci esentialul. De asemenea, studiul calitatilor nu
poate fi determinist, ci stohastic, probabilistic, intrucat diferiti factori de
influenta actioneaza cu diferite intensitati si se combina intre ei in anumite
proportii, rezultdnd niveluri calitative diverse, diversificate de la areal la
areal si de la o forma de organizare la alta.

in conformitate cu premisele stabilite anterior, care afirma ca
performanta si cultura organizationalda manageriala impreuna constituie
»,miezul” culturii organizationale si ca exista doar puncte de intersectie sau
zone geografice cu granite suficient de distincte intre acestea si cultura
antreprenoriald, este important sa identificam mai intai valorile de baza ale
culturii organizationale. Orice organizatie necesita un sistem de relatii Intre
partile sale constitutive, inclusiv intre grupuri si indivizi. Acest sistem
relational se dezvolta atat pe orizontala, cat si pe verticala.

Relatiile care sunt orizontale sunt functionale, in timp ce cele care sunt
verticale sunt ierarhice. Nicio organizatie nu poate functiona fara acest
sistem relational, iar nerespectarea ghidurilor sale operationale si a structurii
organizationale va duce intotdeauna la dizolvarea sistemului. Din acest
motiv, este sigur sa spunem ca una dintre caracteristicile cheie ale culturilor
organizationale este flexibilitatea si  completitudinea  structurii
organizationale. Relatiile dintre oameni si in cadrul structurilor pot fi
vindecate doar prin socializare si comunicare. In cele din urm3, comunicarea
este un sistem de relatii de incredere care se exprima prin cuvinte, semne si
simboluri atat pe axa orizontala, cat si pe cea verticala.

Posibilitatile de comunicare sunt extrem de diverse, iar ritmul
comunicarii se accelereaza pana la niveluri de neconceput anterior atat in

84



formele tehnice, cat si In cele blande de comunicare. Comunicarea este
eficienta atunci cand, in ciuda cat de sofisticat ,hard-ul”, ,soft-ul” este clar si
discret. Un aspect crucial al culturii organizationale este asigurarea faptului
ca toti membrii organizatiei au mijloace de comunicare interna. Comunicarea
nu are loc numai pe plan intern. Cultura organizationald nu este un spatiu
inchis, convex sau ermetic. Se produce flux informational bidirectional intre
organizatie si lumea exterioara, influentand ambele medii. Comunicarea
externa si interna este o calitate a culturii organizationale.

Totul in aceasta componenta culturala trebuie enuntat foarte clar si
precis. Fiecare membru al organizatiei trebuie sa aiba stabilite limite pentru
nivelul lor de competenta in timp ce comunica cu lumea exterioara.
Presupunand ca un angajat transmite mesajul ,,Caut un nou semn pentru
afacerea mea” si altul ,I-am spus sefului sa dea ordine ca sa putem instala un
cazan mai mare”, va fi nevoie de mult. experti pentru a determina care dintre
aceste doua mesaje, care par a fi ,interne”, benigne, va cauza mai mult rau
unei organizatii. Primul mesaj contine informatii despre strategia de afaceri
pe termen lung, in timp ce al doilea discuta deciziile tactice legate de
schimbarea politicii de produs si implicit liniile tehnologice.

Fiecare componenta individuala are un anumit nivel de risc; atunci cand
sunt combinate, acestea ar putea reprezenta o ,gaura in zid” pentru
concurenta si un dezastru pentru afaceri.

Cultura organizationalda are mai multe obiective principale, dintre care
unul este acela de a stabili o fundatie. Acest lucru este absolut necesar pentru
a obtine chiar si un mic avantaj competitiv. Managerii competitivi obtin
avantaje competitive. Concurenta este construitd in jurul ideii ca trebuie sa
performati mai bine decat concurenta. Orice credinta va duce la cel mai bun
Zeus, orice natiune va avea cel mai bun conducator si orice afacere va avea
cel mai bun lider! Literatura de specialitate imparte managerii in:

a) 80% manageri normali (distribuiti in mod normal in grupurile rasiale
si de gen); si

b) 20% manageri competitivi.

Orice manager trebuie sa aiba dorinta demonstrata de a se clasa printre
primii 20% dintre concurenti. In acest sens, trei evolutii sunt semnificative:

1) o concentrare persistenta pe performanta pentru a depasi pragul de
80% si a se alatura celor 20% de manageri competitivi;
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2) acceptarea faptului ca nu exista performanta perfecta si ca rareori
este un semn de succes profesional;

3) dupa aderarea la cei 20%, persoana care a atins performanta trebuie
sa aloce timp pentru inovare, lasand doar ,grupul 80%” sa se ocupe de
probleme specifice.

Cultura organizationala trebuie sa ofere un raspuns la intrebarea ,Cine
si cum conduce?” Ea trebuie sa aiba capacitatea de a canaliza valorile catre
planificarea si conducerea unei organizatii de management competitiv.

Orice organizatie are o traiectorie proprie, care cauta evitarea
fluctuatiilor mari, de natura sa induca amplitudini destabilizatoare a
oscilatiilor fata de esentd, fata de medie. Traiectoriile sistemelor nu sunt
liniare. Ele pot atinge aceasta forma, dar foarte rar, chiar exceptional. De
asemenea, traiectoriile sunt foarte rar bidimensionale, plane; ele sunt
spatiale sau chiar in mai multe dimensiuni. In plus, ele se manifesti ca
tendinta si masura distantei la un moment dat de traiectoria ideala
(teoreticad) este probabilistica. Viziunea (chiar intuitiv-formalizatoare) a unei
traiectorii ascendente, in trei dimensiuni, apare astfel:

traiectoria ideala

traiectoria reala

Figura 5. Traiectoria reala si ideala a unei organizatii
Sursa: Stancovici, A. Influentele factorilor psiho-socio-economici asupra managementului si
culturii antreprenoriale, Editura Lumen, lasi, 2015

Se observa ca, traiectoria reald este o spirald, numita ,infasuratoare”, a
traiectoriei ideale, teoretice. Perpendiculara din orice punct al infasuratoarei
pe dreapta ipoteticd se numeste abatere. Cu cat abaterile sunt mai mici
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(suma abaterilor absolute trebuind sa tinda la zero), cu atat traiectoria este
mai stabild. Pentru resursa umana3, stabilitatea inseamna sentimentul de
securitate, de plinatate materiala si spirituala, de incadrare si regasire in
sistem, Incepand de la familie, continudnd cu grupul si finalizdnd cu
organizatia si cu societatea (la nivel macro). Acest sentiment al deplinei
securitati se Incadreaza In calitatile culturii organizationale.

Fiecare grup social din societate are o relatie unica cu organizatia.
Modul in care cultura organizationala ajuta la dezvoltarea relatiilor dintre
organizatii si publicul larg si reprezentantii acestuia. Orice individ are o
carierd, chiar daca acest termen este asociat de obicei cu oameni care detin
simultan mai multe functii manageriale. In cele din urma, o cariera ar putea fi
extinsa la orice persoana care face parte dintr-o organizatie ca succesor al
pozitiilor si Indatoririlor detinute in timpul activitatilor profesionale din
trecut de catre acea persoand, in conformitate cu legile aplicabile,
reglementdrile interne si propriile preferinte, asa cum un rezultat al
dezvoltarii aptitudinilor generale si specifice, abilitatilor, experientelor si
obiectivelor profesionale personale.

Modelarea comportamentului individual si de grup in interiorul unei
organizatii depinde de cultura organizationala a acesteia si este o
caracteristica a acesteia. Alaturi de urmatoarele elemente, include si posturi
si functii viitoare:

- perceptia unui individ asupra propriului succes in ceea ce priveste
atitudinile si comportamentele sale, din care putem deduce
.experienta de viata” a acestuia;

- dinamism in modul in care percep viata ca intreg;

- avansarea lor profesionala cu toate ramificatiile sale;

- perceptia lor asupra realizdrilor lor profesionale si a nivelului de
integrare in cariera;

- rolurile pe care le joacda de-a lungul vietii, direct legate de
experientele lor.

Cariera si modelarea sunt concepte distincte; nu exista modele identice,
la fel cum nu exista cai de cariera paralele. Fiecare persoana sau grup fisi
gaseste propria legatura unica cu valorile organizationale care sunt expuse si
practicate pentru modelare. Valoarea culturii organizationale creste pe
masura ce inceteaza sa combine modelarea cu automodelingul.
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Comportamentul membrilor organizatiilor variaza foarte mult si este
influentat de o gami largd de variabile. In opinia noastrd, cele mai
semnificative dintre aceste variabile sunt: succesul sau esecul profesional;
definitia precisa a succesului sau esecului; eficientd sau ineficienta
organizationald; satisfactie profesionald; si dezvoltarea abilitatilor cuiva
pentru a depasi diferite tipuri de obstacole si provocari.

Comportamentul profesional care este compromis de ineficienta
organizationald are ca rezultat un comportament ciudat, chiar anormal.
Alcoolismul sau violenta la locul de muncd, insubordonarea manifesta sau
tendinta de a escalada conflictul prin proteste nejustificate sunt doar cateva
exemple de manifestari comportamentale neproductive care pot fi evitate de
culturile organizationale care sunt determinanti majori ai modului in care se
comporta membrii organizatiei.

Comportamentul indivizilor din cadrul unui grup poate fi bizar sau
fascinant, dar nu este niciodata aspru sau aplaudat. Unele grupuri au legaturi
extrem de puternice iIntre ele, membri care se angajeaza frecvent in
comportamente radicale, preferand sa fie singuri cu alti membri ai grupului si
care sunt dispusi sa faca sacrificii si angajamente doar in numele lor.

Sunt credinciosii ideii ,cine nu e cu noi, e impotriva noastra!” teorie asa
cum este practicata in politica. Alte grupuri sunt mai adaptabile (de exemplu,
sustindtori, organizatii profesionale, grupuri de afinitate). In efortul de a
dezvolta o teorie a identitatii sociale, psihologul Henry Tajfel3® a efectuat o
serie de experimente, ale caror rezultate au aratat ca, dupa alaturarea unui
grup, indivizii incep sa se imite unul pe altul. Principala constatare a lui Tajfel
a fost ca ,In viata reald, exista un motiv bine intemeiat pentru ca fiecare
persoana sa-si favorizeze propriul grup; prin urmare, cineva se favorizeaza in
mod natural pe sine3?”. Separarea de un anumit grup de oameni este
avantajoasa pentru o organizatie, iar modul in care este mentinuta este un
semn distinctiv al culturii organizationale.

In sfarsit, un aspect esential al culturii organizationale este gradul in
care aceasta ofera protectie componentelor entitatilor economice. Formele
de asistenta si protectie existente sunt finantate prin contributiile angajatilor

38 Henry Tajfel - The social identitytheory of inter-groupbehavior. In S. Worchel& L. W. Austin
(Eds.), Psychology of Intergroup Relations. Chicago: Nelson-Hall, 1971.
39 idem
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la bugetul national pentru asigurari sociale. Pentru o persoana, asigurarile
sociale, de sdndtate si de siguranta sunt insuficiente in ceea ce priveste
asigurarea si protejarea acestora In caz de urgenta. Este important sa
recunoastem forme mai subtile de protectie, cum ar fi protectia sindicala,
asistenta juridica atunci cand este nevoie si certitudinea de a primi un ajutor
consistent atat de natura materiala, cat si spirituala in cazul in care cineva
produce evenimente nefericite si neprevazute. Evident, intreprinderea nu
poate deveni un ,fac-totum”, un Big Brother universal pentru nevoi
universale. Ea trebuie sa asigure protectia salariatilor ei in limite rezonabile,
iar sentimentul iminentei acestei protectii face parte din calitatile culturii
organizationale.

In consecint3, se pot sintetiza urmatoarele zece calititi:

1) asigura structura si schema relationala cu respectarea ierarhiilor din
organizatie;

2) asigura membrilor posibilitati de comunicare in interior;

3) ofera membrilor posibilitatea de a se informa si comunica cu
exteriorul in conditii bine statuate;

4) 1si canalizeaza valorile organizationale spre proiectarea si
operationalizarea unui corp managerial competitiv;

5) ofera tuturor membrilor organizatiei sentimentul de securitate, atat
personala, cat si familiara si de grup;

6) contribuie la dezvoltarea relatiilor firmei cu stakeholderii (partile
interesate) acesteia;

7) modeleaza identitatea individuala si de grup;

8) este un determinant major al comportamentului membrilor unei
organizatii;

9) asigura sentimentul de apartenenta la o colectivitate specifica;

10) ofera protectie componentilor sai.

Cultura manageriala este Inscrisa in cea organizationalda. Performanta
manageriala este aceea care decide, in ultima instantd, performanta globala a
intreprinderii si implinirea misiunii ei. Pornind de aici, principala calitate a
culturii manageriale este aceea de a crea un puternic cadru motivational
pentru obtinerea de performanta economica. Practic, cultura manageriala
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este retorta performantei! In cadrul ei, manifestirile, acumulirile si actele
regerminative, creatoare de noi dimensiuni si, prin acestea, a unei noi culturi,
sunt mult mai directe si persuasive, din cel putin doud motive:

- managerii nu sunt alesi la intamplare, ei sunt deja educati, au trecut
prin forme de pregatire adecvate, in cele mai multe cazuri
superioare;

- au bagajul de cunostinte si experienta necesara pentru a se adapta la
rigorile unor valori existente, a le modifica si imbogati, generand in
timp o noua cultura.

Managerul nu este o persoana mediocra. Unele aptitudini si abilitati sunt
dobandite genetic, In timp ce altele sunt dobandite prin educatie formala,
autodescoperire si autoformare. Constienti, nu au mai manifestat nicio
neglijenta. Mediul competitiv il obligd pe manager sa priveasca in afara
propriilor organizatii si sa tina cont de performanta altor organizatii, in
special a celor cu care el sau ea este in competitie.

Cultura managementului este inridicinata in cultura organizationald. In
cele din urma, performanta manageriala este cea care determina cat de bine
se desfasoara o intreprindere in ansamblu si isi atinge obiectivele. Din
aceasta perspectiva, calitatea primordiala a culturilor manageriale este
capacitatea lor de a stabili un cadru motivant puternic pentru atingerea
performantei economice. Practica si cultura manageriala sunt raspunsuri la
performantal

Managerul nu este o persoana mediocra. Unele aptitudini si abilitati sunt
dobandite genetic, In timp ce altele sunt dobandite prin educatie formal3,
autodescoperire si autoformare. Constienti, nu au mai manifestat nicio
neglijenta. Mediul competitiv il obligd pe manager sa priveasca in afara
propriilor organizatii si sa tind cont de performanta altor organizatii, in
special a celor cu care el sau ea este in competitie.

Sistemele de relatii interpersonale directe si indirecte, cum ar fi cele
prin institutii financiare, institutii de credit si birouri de credit, creeaza
managerii ca un grup distinct cu un set comun de preocupari (de exemplu,
,Banca”, ,Registrul Comertului”, ,Bursa” etc.), precum si un set distinct de
preocupari. Treptat, managerial corpul se cristalizeaza ca o categorie sociala
aparte, cu un statut bine definit, care consfinteste unele calitati cu o
specificitate aparte si un spectru caracterial si comportamental intins intre
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limitele bonomiei si cele ale violentei: viziunea apartenentei la acest grup
social de elita constituie o calitate a culturii manageriale. Fara prea mult efort
s-ar putea spune ca aceastd ,casta” de oameni de afaceri reprezinta pentru
economie ceea ce este Garnizoana pentru armata.

Daca o organizatie nu Isi creeaza In mod intentionat propria cultura
organizationald, ea isi va baza cultura pe valorile de top management sau pe
convingerile si valorile comune ale membrilor fondatori. Liderii
organizationali Incearca frecvent sa schimbe cultura organizationala pentru a
se alinia mai bine cu propriile valori sau, mai frecvent, pentru a se alinia mai
bine cu propriile obiective. Cultura organizationala devine in cele din urma
un factor determinant in sistemul de valori sociale al organizatiei, mai ales ca
rezultat al culturii de management a managementului. Dinamica cresterii si
schimbarii organizationale poate fi vazutd In doud locuri: intern, prin
fondatori, manageri, principii si maxime; extern, prin valorile altor
organizatii, care pot fi adoptate dupa anumite constrangeri si constrangeri
care trebuie indeplinite

Cele doua moduri in care cultura organizationala se poate schimba sunt
urmatoarele:

a) prin acumulare si transformare interna;

b) prin transferuri interculturale, contacte cu sau expunere la culturile

altor organizatii.

Gradul in care cultura manageriala poate clasifica ambele aspecte este o
calitate a culturii manageriale care va reprezenta gradul in care schimbarile
manageriale, in ceea ce priveste amploarea si viteza lor, corespund
schimbarilor organizationale.

Cultura organizationala include atat valorile organizationale comune,
cat si valorile personale unice ale membrilor. Trebuie mentinut un echilibru
dinamic intre aceste doua categorii de valori, care persista in ciuda
circumstantelor extrem de provocatoare, in primul rand din cauza
schimbarilor de personal la toate nivelurile organizationale, care au un
impact semnificativ asupra persistentei valorilor, simbolurilor, normelor si
obiceiurilor actuale, precum si a adoptarii de noi obiceiuri de catre
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organizatie (Nicolescu, Verboncu)#0. Toate acestea ar putea avea atat efecte
pozitive, cat si negative asupra economiei. O caracteristicd definitorie a
culturii manageriale este modul in care aceasta ,filtreaza” si armonizeaza
aceste valori.

Un grup are reguli si reglementari scrise sau nescrise, pe langa
schimburile de idei, experiente, sentimente, convingeri si presupuneri. Cu
alte cuvinte, in cadrul organizatiei exista o ideologie informals,
non-normativa. Indiferent de natura si dimensiunea organizatiei, ideologiile
informale trebuie gestionate, supuse si canalizate in directia organizatiei. Mai
mult efort este indreptat in aceasta directie datorita educatiei si experientei
legate de management. Accentul controlului este atat pe castigul financiar, cat
si pe emotiile angajatilor.

Existd multe niveluri la care ,controlul cultural” opereaza, inclusiv
cognitiv, etic (norme, valori, ideologii), estetic si emotional (apartenenta,
loialitate, devotament etc.).

Modul in care se realizeaza , controlul cultural”

S

In cadrul unei organizatii
depinde de cultura ei manageriala, de calitatea acesteia si de stilul de
management utilizat. Multe cazuri In care pare sa existe (sau chiar exista!)
ambiguitate normativa pot fi rezolvate printr-o buna abordare, interpretare
si exprimare adecvata a situatiei.

Cultura unui manager este formata din diverse componente, dintre care
unele sunt masurabile, iar altele sunt nemadsurabile. Aceste componente
interactioneaza Intr-un mod care este inconsecvent cu explicatiile
probabiliste si teoriile deterministe ale sistemelor si ale functionarii.

Se pare ca teoria holistica predomind in acest domeniu, in timp ce
structuralismul este aproape complet absent. Atunci cand componentele
acestui grup (credinte, valori, norme, atitudini, simboluri si obiceiuri)
actioneaza impreund, efectele generale pe care le produc sunt mai mari decat
suma efectelor individuale pe care fiecare componenta le-ar avea pe cont
propriu. Armonizarea diversitatii are un efect sinergic In cadrul organizatiei,
care este de ajutor pentru atingerea obiectivelor care au fost stabilite si
sugerate in planurile sale strategice.

40 Jon Verboncu, Ovidiu Nicolescu - ,Fundamentele managementului organizatiei”, Editura
Universitara, Bucuresti, 2008.
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In pofida asteptirilor, ,sarea potentialului” si cresterea efectului general
prin efect sinergic nu implicd dinamism, ci mai degraba sunt stabilizate.
Numeroase combinatii de factori duc la un nivel optim (in sfarsit un nivel
optim!), care este greu de atins fara efort persistent, cultura proprie si actiuni
manageriale.

Efectul sinergic are un impact semnificativ asupra culturii si actiunilor
manageriale si necesita indicii implicite extrem de puternice pentru ca
elementele fundamentale sa se schimbe. Aici este implicata calitatea culturii
manageriale.

Orice organizatie economica isi propune sa obtind unele rezultate in
ceea ce priveste profitabilitatea, productivitatea si creativitatea. Vremurile in
care componente ale triunghiului ,produse-lucrari-servicii” au fost
inventariate la ,iesirile” dintr-un sistem de productie apartin trecutului.
Astazi, informatii suplimentare si valori culturale sunt adaugate atat la
intrari, cat si la iesiri. Organizatiile se angajeaza in competitie cu cei care isi
indeplinesc profilul intr-un efort de a maximiza profitul, productivitatea si
creativitatea.

Din acest moment, banii sunt declarati a fi cheltuiti pe tehnologie,
expertiza, piese de planificare, piese deformate, angajarea de specialisti etc.
Fiecare organizatie din aceste domenii cauta un ,primat”, un ,atu”, un ,drept
in plus”, ,,un avatar” sau pur si simplu un ,,avantaj competitiv". Posesia sa se
afla in domeniul culturii organizationale, dar prima linie de aparare
impotriva ,avantajului competitiv” este cultura managementului. Vanzatorul
trebuie sa imprime inclinatia cumparatorului de a cumpara mai ieftin si mai
rapid, precum si tendinta vanzatorului de a vinde mai ieftin si mai rapid. Seful
departamentului sau liniei productive trebuie sa creasca productivitatea
angajatilor, iar angajatul trebuie sa primeasca cel mai bun salariu posibil in
raport cu calitatea muncii produse. Toate devin avantaje competitive atunci
cand depasesc produsele create de concurenti. Obtinerea unui avantaj
competitiv este o chestiune de standarde de cultura manageriala!

Desi pot pdrea separate, culturile organizationale si antreprenoriale
afecteaza multe domenii. Valorile antreprenoriale sunt create de cultura
organizationald, potrivit lui Tantdu. In lucrarea care a fost prezentats,
profesorul Adrian Dumitru Tantau aduce o serie de argumente care arata ca
exista legaturi intre cele doua culturi in domeniul inovatiei. Convingerea

93



comuna este ca ,cultura antreprenoriald are un impact foarte puternic asupra
inovatiei”.

Pe de alta parte, cultura organizationala promoveaza valori precum
respectul pentru populatia generald, standarde inalte pentru angajati,
satisfacerea nevoilor clientilor, ridicarea standardelor si, in cele din urma,
cresterea nivelului de satisfactie a clientilor. In acest fel, cultura
organizationald incurajeaza inovatia, de care cultura antreprenoriala este
direct interesata si chiar dependenta.

Inceputurile, in special cele ale tinerilor, sunt rigide. in acelasi timp,
managementul companiei se va arata adaptabil la schimbari atata timp cat
forta de munca ramane in zona performantei, potrivirii si temperamentului.
Un sistem mobil nu va functiona intr-un mediu competitiv de dimensiuni
medii.

Cercetatorii s-au concentrat In ultimii ani pe fenomenul cunoscut sub
numele de ,invitare organizationald”. In lucrarea citatd, profesorul Tantiu
afirma: ,Cultura organizationala inovatoare este rezultatul unui proces de
invatare continuu; nu poate fi observata in mod direct, deoarece nu este
posibil fizic; totusi, se poate deduce ca este un depozit de valori impartasite”.

Cultura nu este predata in mod explicit; mai degraba, este transmisa
prin mecanisme implicite atunci cand noii membri ai unei organizatii devin
socializati. Ea devine asociata cu procesul de invatare atunci cand anumite
probleme devin standard ca urmare a experientei acumulate. Ca urmare a
acestei categorizari a problemelor se creeaza un model cu rol orientativ care
guverneaza valorile Intregii organizatii.

Favoritismul pentru procesele de invatare organizationald este o
caracteristica cruciala a culturii manageriale. G. Hofstede ofera opinii care
sunt pertinente pentru sustinerea acestor idei (Hofstede, 2001)%1,
identificand doar doua tipuri de culturi organizationale si administrative:

a) modelul american, care exceleaza in conflict, individualism, interes
propriu si gandire dinamica;

b) modelul suedo-japonez, care are un nivel semnificativ mai scazut
de reactivitate emotionala.

41 GeertHofstede - Cultures and Organizations: Software of the Mind. Administrative Science
Quarterly (Johnson Graduate School of Management, Cornell University): 132-134, march
1993.
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In cadrul modelului suedezo-japonez se disting trei categorii culturale
diferite (Hofstede, 2001):

1)
2)

3)

o cultura centrata pe lider in care liderul exercita un control strict;

o cultura centrata pe echipa in care toti membrii echipei contribuie la
un efort colectiv pentru comunitate, comunicare si inovare;

cultura academica care pune accent pe cresterea personald si
dezvoltarea de talente unice.

Toate tipurile culturale mentionate sugereaza favorizarea procesului de
invatare organizationald prin cultura manageriala. Pe langa noile calitati
mentionate, cu argumente care pot fi mai mult sau mai putin relevante,
trebuie remarcat faptul ca cultura manageriala are calitatea de a fi
familiarizata cu rolul crucial de a gestiona crizele organizationale In curs si de
a lua masuri stricte de control al acesteia. expunerea la riscuri financiare si
economice. Urmarirea ,barometrului” riscurilor (Iin special cele care implica
insolventa si faliment) si gestionarea atenta si necoercitiva a situatiilor de
criza sunt pietrele de temelie ale culturii manageriale.

Calitatile principale ale culturii manageriale sunt reprezentate de

urmatoarele:

1)
2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

este un factor motivational puternic pentru obtinerea de performanta;
ofera viziune si apartenenta la o categorie sociala aparte pentru
manageri;

este un factor important in promovarea schimburilor organizationale;
asigura o armonizare a valorilor in organizatie;

realizeaza , controlul cultural” al evolutiei firmei;

contribuie la obtinerea efectului de sinergie In firma;

este un determinant major in obtinerea avantajului competitivitatii;
armonizeaza relatiile dintre cultura organizationala si cea
antreprenoriald;

favorizeaza procesul de invatare organizationala;

10) gestioneaza la timp si ponderat crizele din cadrul organizatiei si

riscurile economice si financiare.
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Intreprinderea/institutia/organizatia este principalul motor economic
al economiei de piata. Ea este principala unitate economica de productie si
distributie. In acest sens, unii cercetitori sustin notiunea familiei ca prim
angajator, nu ca intreprindere familiala inregistrata, ci mai degraba, pur si
simplu, in coordonarea familiei asa cum este specificat in Codul civil. Cu toate
acestea, o analiza mai amanuntita conduce la concluzia ca o familie combina
toate componentele unei Intreprinderi, inclusiv caracteristicile unei entitati
de productie si distributie, un agent economic primar de distribuire a
veniturilor, o retea sociala si o luare a deciziilor economice autonome. centru.
Se poate afirma ca crearea unei familii este o tranzactie comerciala si ca,
indiferent de modul in care se desfasoara o tranzactie comerciald, rezultatul
financiar al acesteia este necunoscut.

Fundamentul culturii antreprenoriale este promovarea oportunitatilor
antreprenoriale si adaugarea de valoare a oportunitatilor antreprenoriale.
Fiecare antreprenor are propria sa perspectiva unica asupra acestui lucru,
dar majoritatea adera la aceleasi principii si tendinte fundamentale42,

Antreprenorul nu este un ,singuratic”, iar cultura antreprenoriala are
capacitatea de a influenta convingerea ca nu se poate trai bine si singur intr-o
economie de piatda. Diferenta cruciala dintre un fals antreprenor (un
aventurier) si un adevarat antreprenor se afla in proclamatia primului (isi):
,Ai vazut cum sa faci? De ce ne trebuie? De cine si cat de mult riscam?" Daca
doriti, de exemplu, sa enumerati o afacere pe un tabloid, ar trebui sa va
ganditi daca acest lucru va fi profitabil. Daca da, ar trebui sa va ganditi si daca
acest lucru va fi Incurajat de alte persoane.

42 Stevenson, Howard - Universitatea Harvard, USA, 2009, reluat in revista ,Idei de afaceri”,
nr. 7/2009, da, intr-o maniera clara si sinteticdA urmatoarele caracteristici ale
antreprenorului:

- gaseste oportunitatea;

- fsi asuma riscuri referitor la banii investiti si creditele contractate;

- asigura linistea si siguranta familiei, prestigiul acesteia;

- fondeaza firme sau activitati, in cadrul lor;

- inovator (creator sau modernizator);

- capitalist, detinator de capitaluri utilizate pentru obtinerea profitului;

- dornic sa se imbogateasca;

- flexibil moral si comportamental;

- adaptat la situatii critice si schimbari bruste;

- capabil de asumarea compromisurilor cu salariatii, clientii, furnizorii etc.
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Initial, cultura antreprenoriald are capacitatea de a cauta si identifica
indivizi cu trasaturi particulare si de a cultiva In ei dorinta de a cauta
oportunitati, de a-si asuma riscuri, de a inova si de a prefigura si programa
instrumentele necesare lansarii de noi afaceri.

Un antreprenor se dezvolta in timp intr-un personaj Intr-o piesa
profesionald. Intre 10 si 20 la suti din populatia activa din tirile dezvoltate
sunt antreprenori! Ca in orice profesie, educatia continua este un proces
standardizat, prioritizat, cu urmatoarele obiective: - promovarea calitatilor,
aptitudinilor si abilitatilor antreprenoriale ale cursantului; - ridicarea
standardului culturii antreprenoriale.

Inca de la inceput, au existat recunoasteri ale importantei fenomenului,
provocari semnificative si bariere institutionale care, in cea mai mare parte,
au fost depasite.

Adevarate ,incubatoare de idei, cunostinte si proceduri” pentru
completarea culturii si spiritului antreprenorial sunt operationale in tarile
dezvoltate de pe tot globul, alaturi de centre private puternice de educatie
antreprenoriala si institutii de invatamant superior. Toate regiunile Romaniei
au Centre Regionale pentru Educatie Antreprenoriald, iar datorita finantarii
Uniunii Europene au fost infiintate mai multe centre de informare, consultare
si educatie antreprenoriala, inclusiv cele din mediul rural.

Activitatea organizatorica a entitatii economice incepe si se termina cu
interactiuni intre urmatorii factori:

a) Factori legislativ-normativi proveniti din institutiile statului;

Regulamente ale Uniunii Europene (U.E.);

- reglementdrile interstatale sau cele ale altor state cu care s-au
incheiat acorduri;

a) factori sociali care afecteaza atat mediul intern, cat si cel extern;
Principalii factori sociali externi sunt: furnizorii (actuali si viitori);
clienti (actuali si viitori); angajatii publici; persoane care lucreaza in
sectorul privat cu care au parteneriate sau legdturi; persoane care
lucreaza pentru organizatii nonprofit; potentiali investitori;
parteneri;

- salariile, care reprezinta aspectul social primar la locul de munca;

b) Factorii de ordine financiara

- institutii de credit;

- fonduri europene;
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- credite guvernamentale;

- schimburi pentru bani si marfuri;

¢) Factorii politici care dezvolta si modeleaza mediul antreprenorial;
Regimul politic a influentat si continua sa influenteze spiritul antreprenorial
cheie al natiunii sau al unei regiuni;

d) factor global

- evenimentele importante din economiile lumii;

- politicile de monopol de pe diverse piete;

- conflictele si zonele de conflict;

- acordurile pentru circulatia marfurilor;

-, strapungeri” tehnico-stiintifice si tehnologice;

e) factori culturali-stiintifici:

- Reteaua scolarg;

- universitati;

- institutii de formare profesionala si antreprenoriald continua.

O buna si eficienta cultura antreprenoriala trebuie sa ,,coaguleze” acesti
factori, sa contribuie la intretinerea bunelor relatii, reciproc
avantajoase, cu mediul informational, cultural, universitar si cu
structurile juridico-administrative legale de activitati antreprenoriale.

Pentru antreprenoriat, riscul este o actiune constitutiva. ,Tot ce este
legat de antreprenori graviteaza in jurul ,ideii noi” (,newentry”), crearea a
ceva diferit fata de ceea ce exista legat de procesul comertului pe o piata. De
asemenea, se refera la risc si de aceea efortul antreprenorului este o
provocare personala si statisticile au aratat c3, exista o rata de esuare (esec,
n.n) in dezvoltarea noii afaceri (aproximativ 20 % in primul an, 30% in primii
3 ani, 40 pana la 50% in primii 5 ani)” 43

Riscul, in antreprenoriat, este pretul succesului! El nu este numai de
natura financiara! Riscului financiar putem sa-i addugam urmatoarele
spreturi” adiacente:

- singuratatea;

- nesiguranta;

- lipsa increderii;

43 L. Ciucan-Rusu - Spiritul antreprenorial-pasiune si risc, Revista Antreprenoriat Transilvan,
nr. 5/2010 (editorial).
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- sacrificiul familial si financiar;

- lipsa unui ,timeing” controlat, a unei vieti ordonate;

- sacrificiul cultural.

Unii oameni vor sa devina manageri pentru a se imbogati, pentru a fi
independenti, pentru a lua decizii, pentru a nu se plafona, pentru a combate
plictiseala, din pasiune sau, pur si simplu, pentru ,a avea o jucarie”. Toti sunt
constienti de prezenta riscului si il accepta. O calitate a culturii manageriale
constd in cultivarea, atat in mediul antreprenorial, cat si in exterior, in
societate ideea ca riscul este o componenta esentiala a vietii si ca, cine
nu risca, nu castiga!

Daca un manager nu gandeste de la inceput la profit si nu viseaza la
imbogatire, atunci, In opinia noastra, nu este antreprenor. Totusi, in acest
domeniu sensibil, managerul gandeste nuantat, pentru ca obiectivele lui sunt
intru-citva diferite de ale celorlalti actori de pe piati. In foarte multe situatii,
managerii castigd mai mult decat antreprenorii. In contractul de management
este, de obicei, prevazuta o cota de participare la profit a managerului, care il
poate impinge la castiguri foarte mari. Din acest motiv, managerul va fi interesat
de masa profitului, decat de rata acestuia. Pentru antreprenor, lucrurile se
nuanteaza sau, dupa posibilitati, se schimba radical. Acesta doreste, evident, sa
castige cat mai mult, dar fara a periclita viitorul afacerii; el nu poate fetisiza
profitul, preferand o zona temperata a acestuia, cu un ecart suficient intre rata
de interes (rata dobanzii) si rata dividendelor, mai mare decat rata anterioara.
Este bine ca rata dividendelor sa se aseze intre rata dobanzii si rata profitului si
orice antreprenor bun va cduta aceasta asezare.

Cultura manageriala trebuie sa aiba calitatea de a indemna spre o
zona temperata a profiturilor pentru rezistenta in timp a afacerii,
rezistenta in mediul concurential si o cat mai buna pozitionare a
antreprenorului in societate.

Un manager bun este cel care, printre altele, consimte sa devina o
oportunitate pentru altii, Indeosebi pentru cei situati temporar in afara
muncii si o calitate a culturii antreprenoriale este aceea de a cultiva in randul
populatiei fara ocupatie, dar in cautarea uneia, ca ideea posibilitatii de a-si
cauta un job este egala cu ideea de a si-1 face de unul singur sau in echipa.

Un manager trebuie sa aiba o serie de abilitati si calitati. Printre
principalele abilitati sunt:

- auto-motivatia;
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- incredereain sine;

- etica si morala;

- managementul timpului;

- talentul de a vinde produse;

- cunostintele financiare (financiar-contabile).

Calitatile unui manager (cele mai importante!) sunt:

- hotdrarea, determinarea de a invinge, de a depasi provocarile si
obstacolele;

- acceptarea faptului ca planificarea este esentiala;

- capacitatea de a munci mai mult decat media (in Romania nu e deloc
greu!);

- Intrezdrirea ,nisei”, a locului personal in piata;

- viziunea;

- iesirea din anonimat, crearea brand-ului propriu;

- socializarea prin seminarii si conferinte.

O cultura manageriala buna trebuie sa aiba calitatea de a dezvolta
calitatile si abilitatile care formeaza baza spiritului si
comportamentului managerial.

Un raport al Comisiei Europene arata ca, in Romania, spre deosebire de
alte tari europene, educatia manageriala si IT lipseste aproape cu desavarsire
in scoli. In alte tari, copiii invati despre arta conducerii si lucrul pe calculator
chiar fnainte de a Invata sa scrie corect. Copiii nu sunt deloc indemnati si
testati sa se ocupe de aceste domenii. Ramane in sarcina -culturii
organizationale sa umple golul lasat de scoala. O calitate a ei, izvorata din
necesitate, consta in sporirea gradului de constientizare privind
desfasurarea unor activitati independente si de management ca
posibile optiuni de cariera. Manager inseamna astazi o profesie; ea poate
deveni, fara mari piedici, o adevarata cariera.

In privinta calititilor culturii manageriale existi o serie de obstacole in
identificare si definire, datorate in principal, putinelor cercetari efectuate
asupra acestui subiect. Totusi, acceptand nota de subiectivism, putem
identifica urmatoarele calitati:

1) sta la baza si catalizeaza procesul de cdutare si depistare a

oportunitatilor care sa raspunda unor nevoi sociale;
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2)
3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

trezeste In oamenii cu Inclinatii specifice dorinta de a inova si de a
creiona mijloacele de realizare a unor noi actiuni;

intretine si cultiva dorinta de formare manageriala continug, inclusiv
in institutii specializate;

contribuie la Intretinerea bunelor relatii reciproc avantajoase cu
mediul informational, cel universitar, precum si cu structurile
juridico-administrative legate de activitatile antreprenoriale;

cultiva in societate, ideea ca riscul este o componenta esentiala a
vietii si cd ,cine nu risca, nu castiga!”;

cultiva in randul populatiei fara ocupatie ideea ca posibilitatea de a-ti
cauta un job este egala cu posibilitatea de a ti-1 face de unul singur
sau in echipa;

este In permanenta deschisa spre a-si remodela valorile, a le cizela si
a construi pe noile baze o noua cultura antreprenoriala;

dezvolta calitdtile si abilitatile care formeaza baza spiritului si
comportamentului managerial;

sporeste gradul de constientizare privind desfasurarea de activitati
independente si de management ca posibile optiuni de cariera.

3.5. Tabloul de sinteza al culturilor organizationala si

manageriala

CULTURA ORGANIZATIONALA

Factori Calitati

1. Initiativa individuala, grad de
responsabilitate, libertate si
independenta.

1. Asigura structura si schema
relationala cu respectarea ierarhiilor
din organizatie.

2. Toleranta fata de risc, inovativitatea
si agresivitatea.

2. Asigura membrilor posibilitati de
comunicare in interior.

3. Directia, obiectivele si
performantele.

3. Ofera membrilor posibilitatea de a se
informa si comunica cu exteriorul in
conditii bine statuate.

4. Integrarea, cooperarea, coordonarea
elementelor si subordonarea fata de
intreg.

4. 1si canalizeaza valorile
organizationale spre proiectarea si
operationalizarea unui corp managerial
competitiv.
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5. Sprijinul managementului,
comunicarea cu subordonatii si
asistarea lor.

5. Ofera tuturor membrilor organizatiei
sentimentul de securitate, atat
personala, cat si familiara si de grup.

6. Controlul, numarul de reguli si
reglementari si cantitatea
supravegherii directe.

6. Contribuie la dezvoltarea relatiilor
firmei cu stakeholderii.

7. ldentitatea, gradul in care
subordonatii se identifica cu
organizatia.

7. Modeleaza identitatea individuala si
de grup.

8. Recompensarea si criteriile ei in
contrast cu vechimea sau senioritatea,
favoritismul, atractiile sexuale si in
corelatie cu performanta si beneficiul.

8. Este un determinant major al
comportamentului membrilor unei
organizatii.

9. Toleranta, incurajarea salariatilor sa
isi rezolve singuri problemele, mai ales
in situatii de criza.

9. Asigura sentimentul de apartenenta
la o colectivitate specifica.

10. Modelele de comunicare,
permisivitatea acestora si gradul de
restrictionare.

10. Oferd protectie componentilor sai.

B.

CULTURA MANAGERIALA

Factori

Calititi

1. Orientarea spre munca in echipa in
care salariatii pun interesul echipei mai
presus de interesele proprii.

1. Gestioneaza la timp si ponderat
crizele din cadrul organizatiei, precum
si riscurile economice si financiare la
care este supusa.

2. Sinceritatea, comunicarea sincera si
deschisa, folosirea in comun a
informatiilor si reducerea la minim a
secretelor.

2. Armonizeaza relatiile dintre cultura
organizationala si cea antreprenorial3,
fara a inclina neaparat balanta spre
folosul antreprenorului.

3. Imputernicirea angajatilor, utilizarea
cat de larga posibil a institutiei
delegarii precum si a procedeului
descentralizarii decizionale.

3. Este un factor motivational puternic
pentru obtinerea de performante.

4. Respectul pentru individ, toleranta si
nediscriminarea fata de diferentele
culturale, profesionale, sexuale, etnice
sau religioase.

4. Ofera viziune si apartenenta la o
categorie sociald aparte pentru
manageri.
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5. Orientarea catre client, dirijarea
intregii activitati spre asumarea
conditiilor pietei si indeplinirea
obligatiei de a-i satisface pe clienti.

5. Reprezintd un factor important in
promovarea schimbarilor
organizationale.

6. Spiritul competitiv si dorinta de a
invinge, salariatii fiind mobilizati
alaturi de colaboratori, de dorinta de
succes, de realizare, de alipire a
libidoului salariatului de libidoul
patronului.

6. Favorizeaza procesul de Invatare
organizationala.

7. Atitudinea intreprinzatoare prin
cautarea noului, deschiderea fata de
inovare si asumarea riscurilor, nu
numai la nivelul managementului, ci si
la nivelul salariatilor care capata astfel
caracteristicile necesare si valabile
pentru ceea ce se numeste salariatul
antreprenorial.

7. Asigura o armonizare a valorilor in
cadrul organizatiei.

8. Atmosfera placut3, relaxata,
destins3, In sensul Incurajarii, In sensul
implicarii In ea.

8. Realizeaza , controlul cultural” al
evolutiei firmei.

9. Asumarea raspunderii personale,
interesul pentru rezultate avand o
importanta critica pentru succesul
organizatiei.

9. Contribuie la obtinerea efectului de
sinergie in firma.

10. Invitarea continui care conduce la
innoirea aptitudinilor si atitudinilor ca
necesitate si realitate a culturii
manageriale, transmisa prin
intermediul ei intregii organizatii.

10. Este un determinant major in
obtinerea avantajului competitiv.

Sursa: prelucrare proprie

Notd: nu existd corelatie directd intre un factor cu un anumit numar si calitatea cu

acelasi numar; relatia de dependenta se manifestd la nivel de ansamblu al factorilor culturali

si calitatile culturii respective.
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Capitolul 4

STILURI, METODE, TEHNICI SI FUNCTII ALE
MANAGEMENTULUI

4.1. Definirea si clasificarea metodelor de management

Sistemul de management este utilizat pentru a executa functii si relatii
de management la nivel functional organizational.

Indiferent de caracteristicile organizatorice, sistemul de management
are mai multe componente care poarta numele de sisteme:

- existenta unor metode si tehnici organizatorice, informationale,

decizionale si manageriale;

- alte componente legate de management.

Metodele, tehnicile si procedurile generale utilizate In gestionarea unei
organizatii alcatuiesc ,metoda si tehnica de management existenta”.

Egalitatea instrumentelor si proceselor de management este ilustrata in
literatura de specialitate, unde sunt discutate subiecte precum continutul,
principiile, conceptele, mecanica, instrumentele de management si
metodologiile de management.

Metodologiile au la baza anumite concepte si principii de management si
folosesc instrumente si practici de management corespunzatoare. O metoda
este, in general, o tehnica care este utilizata pentru a atinge un scop sau a
indeplini un scop.

Metoda de management este un ansamblu de principii, proceduri, reguli
si instrumente legate de management, care sunt utilizate pentru a indeplini
sarcinile manageriale si pentru a obtine cele mai bune rezultate posibile prin
utilizarea rationala a resurselor organizationale.

Au fost utilizate In acelasi timp multe tehnici diferite de management,
diversificindu-le continu. Numeroase tehnici de management (200-300) pot
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fi gasite in literatura de specialitate, astfel Incat gruparea sa se poata face pe
mai multe criterii.

In urma fazei de aplicare, tehnicile de management sunt impartisite in:
a) metode generale - sunt acele metode care pot fi aplicate atat la

nivelul organizatiei, cat si la nivelul compartimentelor, In toate
domeniile de activitate din firma si la toate nivelele ierarhice.

Includem aici:

managementul pe baza de plan;

managementul prin obiective;

managementul prin exceptie;

managementul prin bugete;

managementul prin proiecte;

managementul pe produs;

o metoda care combind metodele prezentate: CSROEPM
(managementul prin sistem, rezultate, obiective, exceptie, participare
si motivare in munca).

Metode specifice de management - sunt acele metode care au o sfera
de aplicabilitate mai restransa, fiind eficiente in exercitarea unei functii a

managementului sau a unei functiuni a firmei.

Dupa domeniul de aplicabilitate al metodelor distingem:

a) metode utilizate in exercitarea functiilor managementului:
Exemple de metode de management:

Pentru functia de planificare:

tehnica Delphi;

extrapolarea tendintelor;
extrapolarea trendului de dezvoltare;
tehnica ritmului mediu;

Pentru functia de organizare:

metoda drumului critic;

metoda PERT;

metoda ELECTRE;

teoria firelor de asteptare;

analiza MTM (metode de masurare a timpului);
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Pentru functia de decizie:

- teoria jocurilor;

- simularea studiilor de caz;

- brainstormingul;

- sinectica;

- teoria utilitatilor;

- cercetarea operationala (teoria stocurilor, teoria grafelor, metoda
drumului critic);

- diverse tehnici de rezolvare a problemelor decizionale in conditii de
certitudine, risc si incertitudine;

Pentru functia de antrenare-reglare:

- metode si tehnici specifice de motivare si cresterea participarii in
activitatea organizatiei;

- conexiunea inversa (feedback);

- autoreglarea;

- tehnica optimizarii intrarilor.

Pentru functia de control:

- controlul preliminar;

- controlul post-actiune;

- controlul direct;

- autocontrolul;

Dupa obiectivul urmarit avem urmatoarele metode:

a) metode destinate cresterii volumului productiei;

b) metode destinate cresterii productivitatii muncii;

c) metode destinate perfectionarii parametrilor tehnico-functionali si
imbunatatirea calitatii produselor;

d) metode destinate reducerii costului de productie;

e) metode destinate cresterii profitului.

4.2. Metode generale de management

4.2.1. Conceptul de management previzional

Aceasta idee trebuie sa fie incorporata in toate tehnicile generale de
management. Teoria managementului predictiv urmareste sa Indeplineasca
functiile de planificare, in special componenta sa previzionala. Datorita unor
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fenomene noi (cresterea complexitatii sistemului, schimbarea rapida a
factorilor de mediu si cresterea nivelului de incertitudine in fiecare domeniu
individual), nevoia de predictii actuale a crescut semnificativ.

Previziunea implicd un anumit nivel de detaliu 1n actiunile de
management. Astazi, se sustine ca a fi in prezent Inseamna a privi spre viitor.
Lipsa de previziune in activitatile manageriale nu poate fi compensata cu mai
multe eforturi; acestea trebuie sa provina de la soti si conventii semnate.
Predictia se bazeaza pe urmatoarele trei actiuni cheie:

- strategie;

- tactica;

- obiective.

Strategia este un concept care isi are originea in terminologia militara
(in limba greaca = arta de a conduce razboiul).

Tactica reprezinta totalitatea mijloacelor intrebuintate pentru a reusi
intr-o actiune care se situeaza intr-un cadru de constrangere strategica.

Obiectivele reprezinta scopuri, teluri, deziderate, exprimate intr-o forma
cuantificabila pe care organizatia sau un grup de indivizi si le propun pentru
a fi Indeplinite In vederea realizarii unor cerinte mai generale.

Principalele metode de management cunoscute si utilizate in practica
sunt urmatoarele:

- managementul prin obiective;
- managementul prin exceptie;
- managementul prin bugete;

- managementul prin proiecte;
- managementul pe produs;

- managementul pe baza de plan.

4.2.2. Managementul prin obiective (MPO)

Aceasta metoda s-a conturat si dezvoltat treptat Incepand cu anii 50.

Un specialist 1i atribuie notiunea MPO americana lui Peter Drucker, care
in 1954 a propus o noua metoda de management pentru a contracara
fenomenul cunoscut sub numele de ,deviationism functional” manifestat in
corporatiile multinationale americane. Inseamni ca principalele componente
structurale ale acestor organizatii se concentreaza pe propriile obiective si
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niveluri de activitate, care nu sunt intotdeauna in concordanta cu obiectivele
generale ale companiei.

Are la baza pe urmatoarele principii:

- scopurile individuale sunt subordonate scopurilor organizationale;

- se asigura climatul motivational intern In interiorul organizatiei
astfel incat rapoartele de colaborare departamentale, manageriale si
angajatilor sa predomine in cadrul companiei.

MPO poate fi definit ca un proces in care managementul, lucrand cu
subordonatii, identificdA si determina obiective stricte pana la nivelul
executantului. Acest proces se bazeaza pe o stransa corelatie intre nivelurile
de compensare si sanctiunile corespunzatoare si atingerea obiectivelor
prestabilite.

Oamenii lucreaza mai eficient atunci cand sunt constienti de propriile
forte si obiective, precum si de relatia dintre obiectivele lor personale si cele
ale companiei. Aceasta problema este rezolvata in cadrul MPO prin stabilirea
unor obiective precise care sunt masurabile la toate nivelurile
organizationale.

Intr-un sens larg, scopurile, intentiile sau obiectivele cuantificabile sunt
lucruri pe care un grup, un individ sau un colectiv isi propune sa le realizeze
folosind metode predeterminate si constrangeri de timp.

MPO specifica sta la baza raspunderii unipersonale, dar nu este o
indatorire asumata de fiecare angajat in baza unei reguli sau a unor prevederi
statutare. Ca urmare a discutiilor directe si deschise pe acest subiect cu
supervizorul sau, momentul in care un angajat isi asuma responsabilitatea
pentru sine marcheaza si momentul in care angajatul accepta obiectivele pe
care le revizuieste.

4.2.3. Managementul prin exceptie

Aceasta metoda a fost dezvoltata si pusa in practica manageriala in
efortul de a elimina fenomenul volumului in crestere de informatii care urca
de la nivelurile inferioare ale ierarhiei organizationale pana la punctul de
piraterie organizationald. O crestere a cantitatii si complexitatii activitatii
operationale la nivel de baza a condus la o crestere a cantitatii de informatii
generate la acel nivel. Ca urmare a limitarilor unor sisteme de triaj,
informatiile care se deplaseaza catre niveluri ierarhice mai Inalte sunt stocate
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intr-un volum care este excesiv de mare in comparatie cu pozitiile de la acele
niveluri. Conducerea prin exceptie propune utilizarea principiului exceptiilor
manageriale, care transforma informatia intr-un filtru indiferent de domeniul
de activitate in care fisi are originea sau liniile organizatorice eronate pe care
circula, pentru a elimina acest neajuns.

In conformitate cu acest principiu, informatiile sunt informatii despre
cazuri tipice. Acestea se refera la probleme de luare a deciziilor care pot fi
gestionate la nivelul organizational la care sunt vizibile; acestea includ, de
asemenea, informatii despre cazuri neobisnuite. Acestea se refera la
probleme de luare a deciziilor care depasesc autoritatea manageriald la un
anumit nivel organizational si necesita rezolvare la nivelul urmator superior.

Atunci cand evolutia valorii reale diverge de la valoarea planificata, este
o situatie exceptionald care are ca rezultat abaterea de la limitele de
toleranta.

In cazul unui scenariu exceptional, poate fi necesard interventia
manageriala la un nivel organizational superior.

Nivelurile de ierarhie de mai sus sunt neinformate daca evolutia valorii
reale nu se abate de la valoarea planificata sau depaseste nivelurile de
toleranta permise. Acesta este denumit ,caz normal” si implica interventii
manageriale care sunt legale si permise in cursul procesului.

4.2.4. Managementul prin proiecte

Un proiect este o colectie de procese de lucru interconectate, dintre care
multe au o natura inedita, extrem de diversa, si a caror realizare depinde de
indeplinirea unei sarcini deosebit de dificile. Caracteristicile unui proiect
includ urmatoarele:

- spre deosebire de productia de alimente, rezultatul final al unui

proiect este de obicei una sau un numar mic de unitati;

- spre deosebire de productia de alimente, majoritatea proiectelor au

un singur cumparator si un singur beneficiar.

Materialele folosite sunt foarte diverse; complexitatea problemelor
necesita colaborarea a numerosi experti din diverse domenii; si deoarece
finalizarea proiectului necesita resurse financiare, materiale si umane
semnificative, este nepotrivit sa se determine ordinea si momentul
operatiunilor ulterioare, precum si cerintele estimate de resurse.
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- proiectul are un caracter temporar; perioada de aplicare a MPP se
incheie In momentul finalizarii proiectului, a acceptarii obiectului
proiectului de catre beneficiar.

- Materialele folosite sunt foarte diverse;

- Complexitatea problemelor necesita colaborarea a numerosi experti
din diverse domenii; si deoarece finalizarea proiectului necesita
resurse financiare, material si umane semnificative, este nepotrivit
sa se determine ordinea si momentul operatiunilor ulterioare,
precum si cerintele estimate de resurse.

4.2.5. Managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala

O persoanad, cunoscuta drept ,managerul de proiect” de catre directorul
general al companiei, este responsabila pentru managementul proiectului. El
coordoneaza intregul proiect. Nu exista directive subordonate permanente.
Managerii din majoritatea diviziilor organizationale colaboreaza cu
managerul de proiect. Ca urmare, managerul de proiect cere personalului din
departamentele corespunzatoare sa fie disponibil atunci cand anumite faze
ale proiectului trebuie finalizate. Continui sa raportez sefilor de departament
ai celor la care se lucreaza in prezent. participa doar temporar la activitati
legate de proiect. Doar managerul de proiect poate finaliza cu succes un
proiect.

4.2.6. Managementul prin proiecte cu stat major

Managerul de proiect supravegheaza In mod direct toate activitatile
legate de proiect. El are un format colectiv de experti din mai multe domenii
care sunt obligati sa finalizeze proiectul in ordine directa subordonata.
Managerul de proiect are autoritate de decizie asupra acestor specialisti.
Membrii colectivi sunt alesi de directorul general si repartizati exclusiv
fiecarui proiect. Intr-un colectiv pot fi inclusi si specialisti din alte firme.

4.2.7. Managementul prin proiecte mixt

Aceasta combinatie de optiuni anterioare prezinta avantajele si
dezavantajele lor si presupune formarea unei echipe mari de proiect, dar
permite managerului de proiect sa solicite participarea temporara a unor
specialisti din diferite unitati de afaceri pentru a indeplini sarcini specifice.

110



Urmadtorii pasi vor fi finalizati dupa punerea In practica a

managementului proiectelor primare (MPP):

Definirea generald a proiectului

Acest lucru se realizeaza parcurgand pasii urmatori:

a) crearea structurii organizatorice a proiectului;

b) desemnarea managerului de proiect si a altor participanti;
c) obtinerea firmelor necesare implementarii MPP;

d) implementarea MPP;

e) monitorizarea executiei proiectului;

f) evaluarea rezultatelor proiectului.

4.2.8. Managementul pe produs

Pentru a spune simplu, managementul in ansamblu produce

management prin managementul proiectelor.

Pasii pentru aplicarea metodei sunt urmatorii:

a) stabilizarea de catre conducerea companiei a produsului sau
grupului de produse care va fi punctul central al metodelor MPPR;

b) Selectarea produsului in functie de volumul si proportia produsului
in productia generala si gradul de complexitate;

- noutatea produsului si perspectivele vanzarii produsului;

- strategia generala a firmei.

c) desemnarea managerului de produs - pentru managerul de produs

desemnat, se mentine o listda stabila de sarcini, competente si

responsabilitati. Se formeaza o echipa care sa gestioneze produsul.

4.2.9. Managementul prin bugete

Managementul bugetar este o metoda de management in care atat

determinarea obiectivelor fundamentale si derivate, cat si evaluarea

rezultatelor obtinute au loc intr-un format financiar-clerical folosind unitati

de masura monetare.

a) bugetul poate fi gandit ca un program financiar pentru o anumita
perioada de timp care necesita utilizarea resurselor dintr-o anumita

subdiviziune organizationala pentru a indeplini un anumit scop.
b) orice buget se caracterizeaza prin:
- obiectiv;
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etape:

anume:
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perioade;
resurse;
responsabilitati.

Aplicarea managementului bugetar necesita parcurgerea urmatoarei

a) Dimensionarea obiectivelor sub forma de indicatori financiar;

b) Elaborarea sistemului bugetelor la nivelul firmei;

c) Organizarea sistemului informational pentru completarea bugetelor
d) Coordonarea sistemului de bugete;

e) Controlul si evaluarea realizarilor.

4.3. Metode si tehnici specifice de management

4.3.1. Metode de stimulare a creativitatii personalului

1. Brainstorming-ul
Pentru aplicarea metodei este necesara respectarea unor reguli:

crearea unui climat care sa accepte orice idee, oricat de nerealizabila
ar parea;

eliminarea evaluarii ideilor in timpul sedintei;

propunerile (ideile, solutiile) prezentate sa fie scurte;

incurajarea participantilor sa emita noi idei privind ideile deja emise;
programarea sedintei la o ora la care participantii sunt odihniti (la
inceputul programului);

mentinerea unei atmosfere destinse si desfasurarea sedintei intr-un
loc cu aspect placut;

inregistrarea exacta si completa a ideilor emise.

Aplicarea practica a metodei presupune parcurgerea a trei etape, si

Pregatirea discutiei (sedinta)
In cadrul acestei etape se desfisoard urmatoarele actiuni:

se stabileste si se delimiteaza problema care va fi pusa in discutie;

se aleg participantii la discutii (intre 5 si 12 persoane) si
conducatorul grupului. Se recomanda ca acestia sa fie specialisti in
domenii diferite si de la acelasi nivel ierarhic;

se pregatesc conditiile pentru desfasurarea discutiei.



Discutia (sedinta propriu-zisa)

Aceasta etapa cuprinde o faza introductiva si o faza a discutiilor.

a) In faza introductivd conducitorul grupului expune succint si clar
problema pentru care se cauta solutii de rezolvare, precum si modul
de desfasurare a sedintei;

b) In faza discutiilor fiecare participant isi prezintd solutiile in
rezolvarea problemei. Se recomanda ca presedintele (coordonatorul)
grupului sa nu participe cu idei, pentru a nu inhiba membrii grupului.
Durata sedintei este recomandata sa se incadreze intre 20 minute si
1 ora.

Selectia ideilor

Aceasta etapa se realizeaza de specialisti care grupeaza ansamblul
ideilor Inregistrate In etapa anterioara in urmatoarele grupe:

- idei neutilizabile;

- idei ce se pot utiliza imediat;

- idei ce se pot utiliza in viitor.

La prima vedere s-ar pdrea ca numai ideile ce se pot utiliza imediat
prezinta importanta, dar o analiza mai atenta arata ca si cunoasterea
celorlalte idei are o importanta deosebita.

1. Sinectica

Este o metoda speciald de stimulare a creativitatii care se bazeaza pe
asocierea libera a ideilor si pe utilizarea principiilor si mecanismelor
indivizibile ale creativitatii. Aceasta metodologie a fost aleasa datorita
faptului ca multe solutii unice valoroase nu au aparut din eforturi laborioase
si consumatoare de timp, ci mai degraba dintr-o fulgerare de perspectiva.
Exista o asociere intre procesul creativ in general si metodele creative, iar
sinectica cauta sa stimuleze procesele creative care altfel ar putea deraia in
mod natural.

Fazele metodei sunt urmatoarele:

1) definirea exacta a problemei supuse rezolvarii;

2) indepartarea in timp si spatiu de problems;

3) legarea elementelor descoperite in faza de instrdinare de problema

ce trebuie rezolvata;

113



4) formularea unor puncte de vedere noi, surprinzatoare pentru
rezolvarea problemei.

Metoda a fost elaborata de o echipa condusa de William Gordon si are la

baza urmatoarele idei:

- creativitatea este latenta in fiecare individ;

- creativitatea este mult mai apropiata de procesul emotional decat de
ratiune si intelect;

- ideile se produc prin asociere, adica in cadrul creatiei individuale, cat
siin cadrul creatiei de grup;

- oamenii cu percepte morale scazute sunt mai putin creativi, deoarece
decaderea morala perturba echilibrul intern al unei persoane si fi
scade nivelul de creativitate. Ca urmare, constatarilor cercetarii
psihologice li se acorda o pondere considerabild in metodologie, in
special reactiei euforice a cercetatorului la descoperirea unei solutii.

Mecanismele operationale utilizate de sinectica In procesul de creatie
sunt:

a) transformarea neobisnuitului si noului in elemente familiare

(obisnuite) prin plasarea problemei intr-un cadru cunoscut;

b) transformarea elementelor familiare in elemente neobisnuite prin
schimbare, inversare, modificare.

Succesul metodei depinde in mare masura de compozitia grupului. Se
recomanda ca acest grup sa includa 5-8 persoane cu o pregatire cat mai
variata, majoritatea fiind nespecialisti care pot face mai usor comparatii intre
situatia noastra actuala si solutiile existente. Datorita accesului specialistului
la cele mai diverse practici de rezolvare a problemelor, acesta nu poate parasi
grupul.

2. Matricea descoperirilor

Aceasta metoda are scopul de a genera idei noi prin executarea
metodica a tuturor combinatiilor de factori care pot exista intre cei care se
incadreaza in aceeasi categorie generala sau cei care se Incadreaza in alte
categorii.

Matricea de descoperire este afisata ca un tabel cu doua coloane cu
factorii sau variabilele care pot fi combinate aranjate orizontal si vertical. in
acest mod, toate combinatiile de cel putin doua elemente sunt realizate, chiar
daca nu par sa existe conexiuni intre ele.
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Pentru punerea in practicd a acestei metode trebuie parcurse

urmatoarele etape:

a) diagnosticarea domeniului in care se doreste obtinerea de idei sau
solutii noi;

D) identificarea si evaluarea tuturor variabilelor semnificative
implicate;

C) realizarea tuturor combinatiilor de doua sau mai multe variabile cu
ajutorul unei matrice bi sau tridimensionale;

d) examinarea combinatiilor rezultate si gruparea lor in functie de
utilitate in trei grupe: aplicabile in prezent, aplicabile in viitor, solutii
ce nu se pot aplica;

€) analiza si caracterizarea solutiilor ce se pot aplica in prezent din
punct de vedere al resurselor necesare si efectelor generate;

f) prezentarea acestor solutii managerilor in vederea finalizirii lor sub

forma de decizii si actiuni.

Metoda poate fi folosita pentru a dezvolta strategii de dezvoltare
organizationald, precum si pentru a descoperi un nou produs. Facand un
inventar al tuturor factorilor economici, tehnologici, tehnologici si alti factori,
pot fi gasite solutii noi care ar fi fost aproape imposibil de accesat in diferite
circumstante.

Natura intensiva in munca a metodei in sine si cerinta de a detine
cunostinte tehnice, economice si de alta natura semnificative sunt cei doi
factori care dau nastere la dezavantaj. Matricea de descoperire poate fi
aplicata in orice domeniu de activitate de management in care solutiile
provin din variabile precis identificate si utilizabile. Aceasta metoda este
recomandata cel mai frecvent In managementul financiar, al productiei si al
vanzarilor.

Metoda Delbecq

Aceasta metoda incearca sa dobandeasca idei noi pentru a aborda unele
probleme prin maximizarea participarii membrilor grupului. O problema este
definita ca o diferenta intre situatia actuala si situatia ideald, asa cum este
perceputa de angajatii companiei. Cheia solutionarii situatiei este reducerea
pe cat posibil a acestui decalaj. Originalitatea metodei consta in imbinarea
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creativitatii participantilor individuali cu cea a grupului, permitandu-le sa se
exprime in cea mai mare masura a potentialului lor.
Doua reguli stau la baza metodei:

orice faza a muncii In grup este precedata de o faza individuala,
inscris;

in cursul fazei muncii in grup, interventiilor orale individuale li se
acorda un timp limitat, fiind efectuate succesiv de fiecare
component.

Pentru aplicarea cu succes a metodei este necesar ca:

participantii sa posede anumite cunostinte despre problema
abordata;

sa fie motivati sa participe la rezolvarea ei;

problema supusa rezolvarii sa nu fie nici prea vasta, nici prea
ingusta;

participantii sa faca aprecieri in perioadele stabilite pentru acest
lucru;

coordonarea se face de un animator al grupului.

Avantajele folosirii metodei Delbecq:

contribuie la obtinerea de solutii creative pentru probleme precis
definite cu care se confrunta managerii unei organizatii;
valorifica intr-o masura mai mare potentialul creativ-inovativ al
unei parti a personalului unei organizatii;

- contribuie la obisnuirea managerilor de a-si raporta realizarile la o

situatie ideald, ceea ce influenteaza pozitiv rezultatele obtinute.

4.4. Metode si tehnici utilizate in elaborarea previziunilor

Tehnica Delphi

Tehnica Delphi este o metoda care presupune culegerea de informatii cu
privire la traiectoria evenimentelor viitoare pentru a dezvolta predictii sau
strategii. Multe dintre tehnici provin din orasul grecesc Delphi, unde se spune ca
in cele mai vechi timpuri ar putea fi gasiti protectorii zeului Apollo care puteau
prezice viitorul. Aplicarea metodei implica parcurgerea urmaritorilor pasi:

Constituirea unui grup de experti. Acestia trebuie sa fie competenti in
domeniul studiat, cu un orizont foarte larg de cunoastere si cu idei orientate spre
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viitor. Este de dorit ca expertii sa fie independenti intre ei, deci sa lucreze in
institutii diferite, in orase diferite, ideal ar fi ca nici sa nu se cunoasca intre ei.

Dezvoltarea unui chestionar. In tabel sunt chestiuni pentru care se
solicita opinii. in general, exista mai multe Intrebari care sunt destinate sa fie
separate una de cealalta; cu alte cuvinte, a raspunde la o intrebare nu
inseamnd automat a raspunde la alta. Interogarea este transmisa prin e-mail,
insotita de o scrisoare de intentie care prezinta scopul, formatul asteptat de
raspuns si termenul limita pentru primirea raspunsului.

Analiza raspunsurilor. Pentru fiecare intrebare din chestionar se
construieste un grafic care contine structura raspunsurilor specialistilor. Pe
baza rezultatelor obtinute in urma prelucrarii primului chestionar se
alcatuieste un al doilea chestionar. Acesta are aceleasi intrebari, dar in el se
precizeaza care sunt rezultatele obtinute In urma prelucrdrii primului
chestionar. La cel de-al doilea chestionar, specialistul fie va raspunde cu
acelasi raspuns ca la primul, fie in functie de raspunsurile celorlalti
specialisti, isi va schimba punctul de vedere. Rezultatele celui de-al doilea
chestionar se prelucreaza la fel si se construieste un al treilea chestionar, in
care, la fiecare intrebare se prezinta si argumentele celor ce se abat de la
raspunsurile majoritare. Rezultatul obtinut la procesarea celui de-al treilea
chestionar va fi cel final. In marea majoritate a cazurilor, pe parcursul acestor
runde iterative numarul specialistilor ce se indreapta spre acelasi raspuns
creste continuu.

Tehnica scenariilor

Tehnica folosita in realizarea filmului este fundamentul. Se creeaza un
scenariu pentru desfasurarea unui eveniment care, in circumstante dificile,
permite alegerea intre una sau mai multe alternative viabile. Un scenariu este
0 prognoza care este creata pornind de la un numar finit de ipoteze si
investigdnd efectele acelor ipoteze care se adeveresc sau sunt respinse
asupra starii unui sistem printr-o analiza logica care ia in considerare atat
comportamentul cel mai probabil al deciziei. Scenariile sunt scutite de a fi
considerate o tehnica eficienta de prognoza, deoarece perioada noastra
actuala de timp este caracterizata de o serie de tendinte care fac dificila
aplicarea mai multor metode de prognoza.
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Constatam ca:

- gradul de incertitudine cu privire la evolutia viitoare este in
continua crestere;

- numarul de interdependente este, de asemenea, in crestere;

- ritmul schimbarii se accelereaza semnificativ.

Un scenariu le permite sa procedeze intr-un mod care le va permite in
cele din urma sa ia cele mai bune decizii, incepand cu alternativele pe care nu
le sunt oferite.

Primul pas in crearea unui scenariu este de a identifica variabilele cheie
ale sistemului si de a explica modul in care efectele lor asupra sistemului se
raporteaza la alte variabile. Acest prim pas este crearea fundatiei scenariului.

Un scenariu le permite sa procedeze intr-un mod care le va permite in
cele din urma sa ia cele mai bune decizii, incepand cu alternativele pe care nu
le sunt oferite.

Primul pas in crearea unui scenariu este de a identifica variabilele cheie
ale sistemului si de a explica modul in care efectele lor asupra sistemului se
raporteaza la alte variabile. Acest prim pas este crearea fundatiei scenariului.

Tehnica Pattern

Este o procedura care urmareste sa identifice momentul si realizarea
unui obiectiv deosebit de semnificativ. Particularitatea metodei consta in
inversarea procesului de gandire, in care programul general si programele
specifice pentru atingerea scopurilor sunt stabilizate mai intdi, iar atingerea
scopurilor este stabilizata ulterior. Aceasta metoda a fost folosita pentru
prima data de NASA pentru programul Apollo. Metodologic vorbind, scopul
este dominant In timp ce mijloacele sunt mai putin importante.

Sedinta

Din pacate, tehnica de management cel mai des folosita, sedinta e
frecvent tratata superficial si nu este ganditd ca o metoda stiintifica de
management.

Mijlocul principal de comunicare a informatiilor si deciziilor in cadrul
unei organizatii este sedinta, o adunare a mai multor persoane pe o perioada
scurta de timp sub indrumarea unui manager pentru a rezolva o serie de
sarcini cu caracter informational si decizional. Aceasta calitate implica un
nivel sensibil de management din partea acelei organizatii.
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In functie de continutul lor, sedintele se pot grupa astfel:

a) Documente informative cu scopul de a oferi angajatilor, managerilor
sau colaboratorilor informatii despre probleme specifice. Se face in
mod regulat, fie sdptamanal, lunar, sau mai frecvent in functie de
situatie.

b) Deciziile care se anticipeaza a fi luate cu participarea celor prezenti
la sedinta. Continutul acestor intalniri se concentreaza pe luarea in
considerare a prezentdrii, formuldrii si evaludrii optiunilor
alternative cu privire la atingerea unui anumit obiectiv.

c) Componenta principala a realizarii coordonarii este acordul
actiunilor manageriale si personalului care se afla la acelasi nivel
organizatoric sau la un nivel apropiat.

d) In general, sedintele operationale sunt convocate la intervale
aleatorii, dupa cum este necesar, pentru a realiza obiective, planuri
sau programe care se caracterizeaza printr-un grad ridicat de detaliu
si complexitate.

e) Constatarile exploratorii se concentreaza pe examinarea viitorului
organizatiei. Acestea sunt menite sa sporeasca creativitatea si includ
de obicei anumite metode de sine statatoare, cum ar fi
brainstorming, sinectica, metoda Delbecq etc.

f) Intalnirile diverse combini elemente din doud sau mai multe tipuri
de intalniri care au fost prezentate anterior si sunt organizate avand
in vedere nivelurile de conducere de varf si de mijloc ale organizatiei.
Sunt cele mai frecvente intr-o organizatie economica.

Utilizarea tehnicilor de intdlnire necesitd parcurgerea a patru pasi:

planificare, deschidere, desfasurare si incheiere.
Pregdtirea unei Intdlniri are un mare impact asupra eficientei
acesteia. Prin urmare, trebuie luate 1n considerare urmatoarele
recomandari:

- stabilirea unui program judicios pe zile;

- formularea problemelor enumerate in programul de zile cu cea mai
mare claritate, astfel Incat fiecare persoana chemata sa poata articula
scopul si subiectul de acoperit;

- identificarea participantilor la intalnire pentru a evita o crestere
nejustificata a numarului de persoane invitate;
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pregatirea materialelor de intalnire care vor alerta participantii cu
cel putin 1-2 zile Tnainte;

in cazul Intalnirilor sporadice, se recomanda solicitarea partilor
relevante pentru disponibilitatea acestora;

in cazul intalnirilor recurente, cel mai bine este ca datele si orele
intalnirilor sa coincida, pentru a oferi participantilor timp suficient
pentru a se pregati si a se prezenta la ei.

Indiferent de formatul intilnirii, mobilierul trebuie sa fie confortabil,
izolat fonic si sa includa echipamente audiovizuale.

Pentru ca o sedinta sa fie eficienta este necesar ca pe parcursul ei sa fie
respectate anumite reguli.

Pentru etapa de deschidere, acestea sunt:

deschiderea sedintei sa aiba loc la ora comunicata;

obiectivele sedintei sa fie clar formulate;

ideile sa fie prezentate intr-o maniera concisa, pozitiva, utilizandu-se
un limbaj atractiv;

expunerea introductiva sa se limiteze la 1-2 minute;

stabilirea de comun acord cu participantii a duratei totale a sedintei
si, daca exista pericolul unor luari de cuvant excesiv de lungi, a
duratei maxime a unei luari de cuvant.

Pentru incheierea sedintelor se recomanda urmatoarele reguli:

introducerea de idei noi si solutii eficiente pentru a fincuraja
participarea activa a celor prezenti la atingerea scopurilor dorite,
interventia prompta in caz de divergenta de la subiect, expulzarea
celor gasiti vinovati de abatere, sau participarea celor care nu au
contribuit la solutionarea problemelor pe care se intentioneaza sa le
abordeze sedinta;

imprimarea unui ritm conversational care sa asigure un inceput si un
sfarsit stabil fiecarei perioade, impreuna cu atingerea obiectivelor
stabilite.

In general, aceste reguli sunt valabile tuturor tipurilor de sedinte.
Desigur, In cazul unei anumite categorii de sedinte, unele din acestea au o
pondere mai mare sau mai mica sau apar elemente suplimentare.

Avantajele utilizarii sedintei:

creste nivelul de informare a personalului;



- fundamentarea temeinica a deciziilor;

- creste coeziunea in cadrul compartimentelor;

- faciliteaza schimbul de experientd Intre angajati.
Dezavantajele sedintei:

- consum mare de timp;

- reduce operativitatea rezolvarii unor probleme;

- reduce responsabilitatea unor manageri.

4.5. Stiluri de conducere si tipuri de manageri

Stilul de management descrie modalitdtile In care managementul {si
exercita calitati precum prevederea in organizarea, motivarea si coordonarea
activitatilor. Este definita in primul rand de responsabilitatea subordonata si
reflecta modul In care un manager gandeste si se comporta.

Stilul de management este rezultatul imbindrii a doua atitudini
fundamentale:

a) responsabilitatea fata de misiune si obiectivele institutiei, reflectata
in preocuparea pentru realizarea strategiilor si sustinerea
atributelor personale in cele mai bune circumstante, motivata de
eficienta si dorinta de a obtine rezultate din performanta;

b) cooperarea manager-salariu, reflectata in preocuparea pentru
rezultatele generale ale companiei si accent pe relatiile
interpersonale.

Criteriile unidimensionale pentru structurarea stilurilor de management
includ atitudinea managerului fata de responsabilitate si autoritate. Pe baza
atitudinilor fata de esecul de a-si asuma responsabilitatea, cele trei stiluri
principale de management sunt: respingator, dominator si indiferent.

a) Stilul respingitor - oamenii care resping avansarea in functii de
conducere au un stil respingator. Acesti manageri, in general, au
complexe de inferioritate, incredere in sine scazuta si dorinta
exprimata de a evita responsabilitatea. Ei vor lua decizii mai putin
eficiente din cauza respectului lor exagerat pentru independenta
celorlalti.

b) Stilul dominant - acesti manageri tind si fie dinamici, energici,
motivati sa ocupe posturi cu responsabilitate tot mai mare si hotarati
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sa-si mentind impunitatea cu orice pret. In cazul unui incident, acesti
manageri ar cauta explicatii externe de la alte persoane, delegand in
acelasi timp responsabilitatea subordonatilor lor. Evitarea
raspunderii personale in caz de urgenta ii determina pe acesti
manageri sa construiasca perceptii inexacte ale realitatii, ceea ce, la
randul sau, slabeste fundamentul deciziilor sanatoase.

Stilul indiferent este potrivit pentru cei care nu exprima un interes
puternic pentru dezvoltarea organizationald a companiei in mod
direct. Cu toate acestea, odata promovati in functii de conducere,
acesti indivizi pot deveni eficienti datorita concentrarii si
perseverentei lor in a-si indeplini responsabilitatile fata de
subordonati si parteneri. Datorita faptului ca au capacitatea de a-si
forma o imagine realista despre sine si despre ceilalti, acesti
manageri iau decizii bune.

In functie de gradul de autoritate exercitat de manageri, stilurile de
management pot mai pot fi Impartite astfel: autoritare, democratice si

permisive (liberale).

a)

Stilul propriu de autoritate al managerului le interzice sa accepte
sugestii de la subordonati. Acesti manageri sunt Ingrijorati de
obtinerea de rezultate si de controlul modului in care sunt
indeplinite sarcinile distribuite. De obicei, un astfel de stil declara
rezistenta nespusa a subordonatilor, determina aspectul profesional
de apatie si minimizeaza interesele subordonatilor ca urmare a
inclinatiei de a exagera atitudinea critica a superiorului in momentul
de fata. Ca urmare, randamentul grupului se termina de obicei cu
absenta sefului.

b) Stilul democratic se caracterizeaza prin capacitatea sa de a motiva

angajatii pentru atingerea scopurilor organizationale si distribuirea
sarcinilor; ca urmare, conducerea grupului este aceeasi chiar si in
absenta managerului.

Un stil de management permisiv in care managerul prefera
organizarea si conducerea spontana a grupului si evitd orice
interferenta din exterior.

Sistemele cu dimensiuni multiple permit gruparea stilurilor de
management in functie de disponibilitatea informatiilor si puterea de

decizie, interesul pentru oameni si rezultate, interesul pentru oameni,
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rezultate si eficienta, valoarea profesiei si modul in care aceasta se
manifestd in relatiile interpersonale, atitudinea fata de sarcinile
profesionale, relatiile interpersonale, satisfacerea intereselor personale si
cooperarea, printre alti factori.

Ideea de stil de management tridimensional a fost creata de W. Reddin.
Exista opt tipuri distincte de manageri, fiecare cu un accent diferit pe
interesul uman, rezultatul si eficienta:

1. Altruistul demonstreaza o grija specifica pentru oameni in timp ce
renuntd la eficacitate si rezultate. In ciuda faptului ci aceasti setare
promoveaza munca in echipd, nu exista asteptari, ceea ce duce la un standard
scazut si o0 munca dezorganizatd. Acest tip evita de obicei sa se ocupe de
problemele in favoarea incercarii de a calma oamenii in timp ce asteapta ca
dificultatile sa se rezolve in cele din urma.

2. Cea mai nereusita cerinta manageriala este ca evazivul sa nu
manifeste nici un interes pentru niciunul dintre cei trei factori. Acest
supervizor reduce randamentul angajatilor actionand intr-un anumit mod.

3. Autocratul este cel care nu pune pret pe relatiile interpersonale sau
pe preocuparea pentru eficienta, acordand mai multa importanta indeplinirii
sarcinilor. Au mai putinad incredere in oameni, deoarece sunt dezinteresati de
locurile lor de munca si, prin urmare, trebuie monitorizati, criticati si
amenintati cu pedepse daca nu isi Indeplinesc obligatiile. Consensul general
este Impotriva initiativelor personale, deoarece subordonatii ar trebui sa aiba
incredere ca vor urma directia sefului; cei care nu sunt de acord sunt adesea
priviti ca o amenintare la adresa autoritatii legitime. Acest sef este insuficient,
refuzand sa aplice fie o pedeapsa in stil ,,cazon”, fie o reducere a salariului total.

4. Ezitantul In punerea in practica a ideilor si luarea deciziilor recunoaste
nevoia preocupdrilor legate de indeplinirea obligatiilor si a celor referitoare la
relatiile din cadrul companiei. Cu toate acestea, atitudinea lui este de a lua decizii
exclusiv pe baza evenimentelor recente sau sub presiunea faptelor, evitand
rezolvarea problemelor pe termen lung. Acest stil de sef incalca frecvent
angajamentele in efortul de a evita satisfacerea celor ale caror cariere pot fi
afectate, ceea ce favorizeaza incertitudinea si este ineficient.

5. Promotorul are cea mai mare incredere in toata lumea si
promoveaza si dezvolta relatiile interpersonale, precum si calitatile
personale ale subordonatilor. Este eficient, incurajand cooperarea
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angajatilor si motivand salariile pentru a obtine unele rezultate dincolo de
potentialul lor.

6. Birocratul nu este preocupat de propria sa munca sau de relatiile cu
cei din jur. Este eficienta deoarece respecta regulile, regulamentele si legile
pe care le considera ca fiind Evanghelie. Acest tip de management este legat
de reguli si conventii din vremurile anterioare si are putina incredere in
proiectele pe termen lung. El nu are idei si nu urmareste cresterea ideilor sau
a relatiilor umane in cadrul grupului.

7. Autocratia consecventa se refera la un management care are
incredere doar in propriile capacitati si metode. Se asigura ca sarcinile sunt
indeplinite si ci este atinsi eficienta maxima. Incurajez oamenii si puni
intrebari si sa obtina ceea ce isi doresc. Are ambitie, cunoaste politicile si
procedurile utilizate de companie, este la curent cu evolutiile, este eficient si
indeplineste o sarcina.

8. Realizatorul sau managerul real acorda atentie activitatilor de baza
ale afacerii, disciplinei responsabilitatilor, dezvoltarii relatiilor umane si
demonstreaza dorinta de a mentine cresterea eficientei economice. Luati in
considerare ca sarcina managerului este de a maximiza productivitatea
angajatilor prin stabilizarea standardelor inalte, alocarea fiecarui angajat un
salariu maxim care variaza In functie de capacitatile lor individuale si
incurajarea interesului angajatilor pentru rezolvarea problemelor si crearea
unui mediu de lucru pozitiv. Angajatii ar trebui sa se considere responsabili
in comun atat pentru succes, cat si pentru eventualele riscuri.

4.6. Functiile managementului

1. Functia de previziune

Functiile de predictie includ o gama larga de activitati care asigura
identificarea tendintelor actuale, prognozarea proceselor si fenomenelor
viitoare, stabilirea obiectivelor realizabile si disponibilitatea resurselor
necesare. Este cea mai importanta responsabilitate a managerului companiei
sau a consiliului de administratie. Capacitatea de a prognoza ofera
managerilor posibilitatea de a se concentra asupra problemelor legate de
viitorul companiilor lor. Gradul in care se manifesta celelalte functii afecteaza
realizarea functiilor predictive.
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In procesul de manifestare a functiei de previziune se disting patru etape:
* elaborarea prognozei sau strategiei intreprinderii;

* elaborarea planurilor de medie durata;

* elaborarea programelor sau bugetelor;

* reconsiderarea prognozei (strategiei), planurilor si programelor,
intreprinderii.

O prognoza este o evaluare a probabilitatii unor schimbari viitoare ale
aspectelor cantitative si calitative ale unui domeniu de activitate pentru o
anumita perioada de timp (de obicei cativa ani), pe baza dovezilor stiintifice.

Prognoza ofera criterii de luare a deciziilor pentru solutii strategice
alternative (alternative) care pot fi implementate fara a avea o calitate
urgenta sau imperativa. Prognoza este un instrument de cercetare si
cunoastere, pentru prezicerea viitorului, deoarece arata tendintele de
dezvoltare si sugereaza potentiale directii de schimbare.

Esenta prognozei urmeaza sa puna la dispozitia afacerilor un plan. Orice
strategie trebuie sa ofere un raspuns la urmatoarea intrebare: Este posibil sa
obtinem succesul in afaceri?44

Planificarea presupune o gama larga de activitati axate pe stabilirea si
stabilirea bazei pentru, pe baza studiilor si analizelor, obiectivelor si surselor
necesare realizarii acestora intr-o anumita perioada de timp (trimestru,
semestru, un an sau mai mult de un an).

Cantitatea de planificare care intra in structurile organizationale pentru
afaceri depinde adesea de dimensiunea afacerii si de cat de centralizat sau
descentralizat este procesul de management. In acest context, pot fi gisite
diverse tipuri de organizare a planificarii structurale.

Intr-o organizatie complexd cu un grad ridicat de descentralizare
manageriald, devine necesara includerea unor componente de planificare
structurald care si sustinad functia organizationala. In acest caz, compania are
o structura de planificare compartimentata.

In mediile mai putin stabile, cum ar fi cele care implici mai multe firme
mari cu activitati complicate si administrare centralizatd, poate fi necesara o
structurd de planificare hibrida. In acest caz, existd o structurd de planificare

44 Constantinescu D. s.a. - ,Cunostinte economice fundamentale. Notiuni teoretice si teste de
verificare”, Editura Universitara, Craiova, 2003.
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cu un rol cheie de planificare care raporteaza direct conducerii, precum si o
structura in care fiecare functie are propria sa structura de planificare.

Managementul programului include coordonarea activitatilor care
contribuie la atingerea obiectivelor in vederea atingerii obiectivelor pe
termen scurt (pranz, deceniu, saptamand, zi) si pe termen lung
(compartimente de muncd, oameni). Ca urmare, Inainte de a trece la actiunea
efectiva, este necesar sa se stabileasca anumite obiective operationale, astfel
incat fiecare angajat al companiei sa fie constient de ceea ce trebuie facut si
de ceea ce se asteapta de la el.

2. Functia de organizare

Organizatia este o functie manageriala care asigura coerenta
organizationald, disciplina, ordinea operationala si capacitatea unei firme de
areactiona la schimbarile de mediu.

Spre deosebire de planificare, care se concentreaza pe punerea
deciziilor in actiune, organizatia isi propune sa grupeze salariile, sa
organizeze sarcini si activitati si sa stabilizeze conexiunile pentru a coordona
toate eforturile pentru atingerea obiectivelor stabilite.

Crearea unui cadru organizational permite utilizarea eficienta a
resurselor materiale, financiare si umane. De asemenea, motiveaza si
imbunatateste experienta si abilitatile profesionale ale managerilor si ale
altor angajati platiti.

Conceptul organizational poate fi abordat partial din patru unghiuri
diferite, inclusiv functia de management, capacitatea firmei de a creste
profiturile si structura si continutul acesteia.

Functia de conducere a organizatiei stabilizeaza constructivitatile si
functionalitatile structurilor manageriale precum si modurile de desfasurare
a proceselor de conducere. Managerul organizational modeleaza structurile
operationale si functionale pentru productie. Pentru a atinge obiectivele si
sarcinile stabilite de manager cu ajutorul unor metode si instrumente
eficiente, dezvoltarea organizationala isi propune sa stabileasca un sistem de
conducere si de conducere.

3. Functia de coordonare

Miezul functiei de coordonare consta in armonizarea si sincronizarea
actiunilor interne ale corporative, atat individuale, cit si colective, si
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directionarea acestora cdtre atingerea obiectivelor in cele mai profitabile
conditii.

Coordonarea permite mai multor divizii sau componente divizate ale
companiei sa se asigure ca eforturile sunt directionate cdtre un singur
obiectiv comun. Sarcinile de coordonare pot fi realizate prin utilizarea a doua
metode: planificare si organizare. Planul este mijlocul principal de
coordonare. In virtutea propriului continut, organizatia functioneazi ca un
instrument dinamic de coordonare. Pentru coordonarea prin organizare, se
utilizeaza un proces de analiza si operationalizare a sarcinilor, impreuna cu
metode si tehnici specifice managementului.

4. Functia de antrenare

Functia de antrenare este strans legata de relatiile interpersonale dintre
manageri si subordonatii acestora. Ea presupune Incurajarea acestora si
organizarea participarii efective la atingerea obiectivelor stabilite, luand in
considerare, In acelasi timp, factorii care influenteaza motivatia umana.

O componenta cheie a unei competente de baza in rolul de formare este
intelegerea rolului managerului si a specificului factorului uman din interiorul
organizatiei, motivarea oamenilor, utilizarea unui stil de management bazat pe
competente de baza si stabilirea unei comunicari interne eficiente. Sau, ce
preconditii trebuie indeplinite pentru ca personalul companiei sa participe la
stabilirea si atingerea obiectivelor? Functia de instruire are un scop operational
si ofera un raspuns la intrebarea: Cum contribuie personalul firmei la stabilirea
obiectivelor? Sau, ce preconditii trebuie indeplinite pentru ca personalul
companiei sa participe la stabilirea si atingerea obiectivelor?

Analiza acestor intrebari duce in cele din urma la concluzia ca motivatia
este fundamentul antrenamentului. Este esential sa ne asiguram ca nevoile si
interesele personale sunt echilibrate cu indeplinirea obiectivelor si sarcinilor
atribuite.

5. Functia de control-evaluare

Termenul ,functie de control-evaluare” se refera la activitatile generale
in care performanta companiei si a sistemului (rezultatele) sunt masurate si
comparate cu obiectivele si standardele initiale pentru a determina nivelurile
de indeplinire, precum si pentru a identifica actiuni corective pentru
abordarea abaterilor.
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Din definitie rezulta ca functia de control-evaluare evidentiaza doua
latente nedisociabile: pasivi si activ-reactivi. Invitarea pasiva implicd doar
activitati de Inregistrare si evaluare a performantei. Timpul activ este strans
legat de actiunile corective care sunt evaluate inainte de a lua decizii. Nu in
ultimul rdnd, momentul sa reactionam este atunci cand rezultatele sunt
cunoscute si consecintele pot afecta doar operatiunile care merg mai departe.

In general, functia de control-evaluare impune parcurgerea urmatoarelor
operatiuni:

» compararea rezultatelor (realizirilor) cu obiectivele (standardele)

stabilite initial si evidentierea abaterilor;

» analiza afacerilor si precizarea cauzelor care le-au generat;

» efectuarea corectiilor;

» actionarea asupra cauzelor care au determinat abaterile.
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Capitolul 5

DECIZIA SI PROCESUL DECIZIONAL IN MANAGEMENT

5.1. Conceptul de decizie manageriala

5.1.1. Definirea deciziei manageriale si aprocesului decizional

Decizia constituie punctul central al activitatii de management
intrucat ea se regaseste in toate functiile procesului de management.
Rolul deosebit al deciziei reiese din faptul ca integrarea organizatiei in
mediul ambiant depinde de calitatea deciziilor luate in cadrul acesteia."4>
In acelasi timp, calitatea procesului decizional influenteazi reducerea
costurilor de productie intr-o intreprindere productiva, eficienta folosirii
factorilor de productie, cresterea profitului, in general toate rezultatele
economico-financiare ale acestora.

Referitor la locul deciziei in procesul de management consideram ca
aceasta nu reprezinta o functie a managementului deoarece rezultatul
procesului decizional se concretizeaza in cadrul fiecarei functii a
managementului. Astfel in domeniul previziunii ca functie a
managementului, spre exemplu rezultatul procesului decizional se
concretizeazd in variante de strategie, in planuri sau in programe. In
cadrul functiunii de organizare, rezultatul procesului decizional se
concretizeaza in linii de fabricatie, celule de fabricatie.

Literatura de specialitate cuprinde o bogatiede definitii pentru
decizie. Pe baza datelor oferite de practica decizionala, a fost formulata
una dintre definitiile deciziei astfel:

Decizia este cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau
mai multor obiective.

45 Bratianu, C., Paradigmele managementului universitar, Editura Economica, Bucuresti, 2002,
p- 190.
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Din examinarea acestei definitii rezulta ca decizia implicd in mod
obligatoriu mai multe elemente:

- unul sau mai multe obiective;

- identificarea mai multor variante pentru atingerea obiectivelor;

- alegerea sau selectarea."4®

Decizia este un act specific speciei umane, cu toate ca unii autori
de lucrari in domeniul managementului afirma ca deciziile se manifesta si
in regnul animal sau vegetal.

,Pentru management, prezinta interes cu prioritate decizia
manageriala care poate fi definita ca acea decizie care are urmadri
nemijlocite asupra deciziilor, actiunilor si comportamentelor a cel
putin unei alte persoane."

Principalele elemente care deosebesc decizia manageriala de
cotidiana decizie personala sunt:

* Decizia manageriald, implica intotdeauna cel putin doua
persoane: managerul, cel care decide si una sau mai multe
persoane, executanti sau cadre de conducere ce participa la
aplicarea sau concretizarea deciziei."4” De aici rezultd o prima
sursa de complexitate si dificultate superioara a deciziei
manageriale In comparatie cu decizia personala.

* Decizia manageriala are influente directe la nivelul grupului,
neafectand numai starea, comportamentul, actiunile si rezultatele
unui singur individ. In conceperea si realizarea deciziei este
necesar sa se aiba in vedere caracteristicile privind postul,
interesele, pregdtirea, motivarea, potentialul membrilor grupului
respectiv.

Intotdeauna decizia manageriald determind efecte directe si
economice, umane, tehnice, educationale, etc."48, cel putin la nivelul unui
compartiment al firmei. Deciziile strategice au consecinte la nivelul
societatii comerciale sau regiei autonome in ansamblul sau.

46 Drucker, P., Management strategic, Editura Teora, Bucuresti, 2001, p. 173.

47 Miroiu, A., Bratianu, C. (ed.), The quality assurance policy in higher education, Editura
Paideia, Bucuresti, 2000., p. 17.

48 Farnham, D., Horton, S. (ed.), Managing the new public services, 2nd ed, Macmillan Press,
London, 1996, p. 188.

130



Aceste deosebiri argumenteaza responsabilitatea mai mare pe care o
implica decizia manageriald in raport cu decizia personala, cu efecte
asupra activitatilor si rezultatelor firmei.

,In practica organizatiilor/institutiilor, decizia manageriald imbraci
doua forme:

-actdecizional (predomina cantitativ in cadrul firmei);

- proces decizional (specific deciziilor mai complexe)."4?

Actul decizional se refera la situatii decizionale de complexitate
redusa sau cand respectiva situatie are un caracter repetitiv, variabilele
implicate fiind foarte binecunoscute de catre decident, numai este
necesara o culegere de informatii si o analiza a lor. La baza actelor
decizionale se afla experienta si intuitia managerilor.

Procesul decizional consta in ansamblul fazelor prin intermediul
carora se pregateste, adopta, aplica si evalueaza decizia manageriala."s0

Data fiind varietatea situatiilor decizionale si procesele decizionale
implicate sunt deosebit de eterogene sub aspectul parametrilor
constructivi si functionali.

5.1.2. Factorii primari ai deciziei manageriale

Investigatiile intreprinse au aratat ca cele mai importante elemente
constitutive ale situatiei decizionale sunt:

- factorul de luare a deciziei sau decidentul;

- mediul ambiant decizional.

Factorul de luare a deciziei sau decidentul este reprezentat de un
manager sau un organism managerial care, in virtutea obiectivelor,
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise, adopta
decizia in situatia respectiva.>! Decidentul este reprezentat de individul
sau multimea de indivizi care urmeaza sa aleaga varianta cea mai
avantajoasa din mai multe posibile. Calitatea deciziei depinde de
calitatile, cunostintele si aptitudinile decidentului.

49 Drucker, P., Societatea postcapitalistd, Editura Image, Bucuresti, 1999, p. 76.

50 Matei, A., Introducere in analiza sistemelor administratiei publice, Editura Economic3,
Bucuresti, 2000, p. 107.

51 Lewis, D., The management of non-governamental development organizations, Routledge,
London, 2001, p. 153.
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Mediul ambiant decizional constd in ansamblul elementelor
endogene si exogene ale organizatiei/institutiei care alcatuiesc situatia
decizionald, caracterizatd prin manifestarea unor influente directe si
indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei
manageriale. In mediul ambiant se pot manifesta pentru o anumiti
situatie decizionala una sau mai multe stari ale conditiilor obiective.
Mediul ambiant se caracterizeaza printr-o mobilitate deosebita mai ales
in ultima perioada.

In procesul decizional, factorii primari ai deciziei intrd fin
interdependenta, care se reflecta in caracteristicile situatiilor decizionale
pe care le genereazi. In principal pot exista trei situatii:

- certitudine;

- incertitudine;

- risc.

Certitudinea este caracterizata prin probabilitatea maxima de a
realiza obiectvul urmarit utilizand modalitatea preconizata. Elementele
implicate in situatia decizionala sunt de tipul variabilelor controlabile,
caracteristicile lor sunt cunoscute, iar evolutia le poate fi anticipata cu
precizie.

Incertitudinea apare atunci cand probabilitatea realizarii
obiectivului este mare, dar asupra manierei in care trebuie procedat
exista dubii serioase.5? Asemenea situatii implici un numar mare de
variabile, cu putine exceptii controlabile, unele insuficient studiate, de
unde si anticiparea aproximativa a evolutiei lor.

Riscul apare atunci cand obiectivul este posibil de realizat, cu o
probabilitate apreciabild a realizarii, dar existand o mare nesiguranta in
ceea ce priveste modalitatile cele mai adecvate de urmat. O parte
apreciabila dintre variabile sunt incontrolabile si chiar evolutia unora
dintre variabilele controlabile este dificil de anticipat.

Factorii primari ai deciziei prezinta evolutii complexe si accelerate
generand o multitudine de situatii decizionale, ce imbraca forme
specifice.

52 Fayol, H., Administration industrielle et generale, Dunod, Paris, 1966, p. 17.
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5.1.3. Definirea si structura sistemului decizional

Deciziile, situatiile decizionale si factorii implicati nu se manifesta in
cadrul organizatiei/institutiei In mod aleatoriu, dimpotrivd, ansamblul
deciziilor adoptate si aplicate, structurate corespunzator sistemului de

obiective urmarit si

sistemul decizional.53

configuratiei ierarhiei

manageriale alcatuiesc

Tabelul 3. Tipologia deciziilor

Criterii de
clasificare

Tipuri de
decizii

Caracteristici
principale

Orizontsi
implicatii

strategice

Se referdla o perioadda mai mare de un
an, de regula 3-5 ani;

contribuie nemijlocitla realizarea de
obiective fundamentale sau derivate;
vizeaza fie ansamblul firmei, fie
principalele sale componente;

adesea se adopta la nivelul
managementului superior in grup;

se integreaza in strategii, planuri sau
programe pe termen lung sau mediu.

tactice

se refera de regula la perioade cuprinse
intre 2-0,5 ani;

contribuie nemijlocitla realizarea de
obiective derivate;

vizeaza fie ansamblul de activitati, fie
cateva activitati cu implicatii
apreciabile asupra celorlalte domenii;
se adopta la nivelul managementului
superior, in grup sau individual;

se integreaza in politici, programe si
planuri anuale si semestriale.

53 Bratianu, C., Managementul universitar in contextul legislativ al reformei invdatdmdntului,
Analele Universitatii din Oradea, Volum omagial, pp. 2 9-35, 2001, p. 120.
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curente

se refera de regula la perioade de
maximum cateva luni;

contribuie nemijlocitla realizarea de
obiective individuale, specifice si, mai
rar, derivate;

predomina in exclusivitate la nivelul
managementului inferior si mediu.

Esalonul
managerial

superior

se adopta de esalonul superior al
managementului (organismele de
management participativ, managerul
general);

o parte apreciabila sunt decizii
strategice si tactice.

mediu

se adopta de esalonul mediu al
managementului alcatuit din sefii de
servicii, sectii si ateliere;
majoritatea sunt curente si tactice;

inferior

se adopta de catre esalonul inferior al
managementului alcatuit din sefii de
birouri si echipe;

sunt numai decizii curente.

Frecventa

periodice

se adopta la anumite intervale,
reflectand ciclicitatea proceselor
manageriale si de productie;
majoritatea se referala activitatile de
productie;

este posibila utilizarea pe scara larga de
modele si algoritmi in fundamentarea
lor.

aleatorii

se adopta la intervale neregulate, fiind
dificil de anticipat;

eficacitatea lor depinde decisiv de
potentialul decizional al decidentului.

unice

au un caracter exceptional,
nerespetandu-se intr-un viitor
previzibil;

eficacitatea lor depinde decisiv de
potentialul decizional al decidentului.
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Posibilitatea
anticiparii

anticipate

perioada adoptarii si principalele
elemente implicate se cunosc cu mult
timp Tnainte;

sunt in cvasitotalitate periodice.

imprevizibile

perioada adoptarii lor, principalele
elemente implicate se cunosc doar cu
putin timp Tnainte;

depind decisiv de intuitia si capacitatea
decizionala a managerilor implicati.

Amploarea
sferei
decizionale a
decidentului

integrale

se adopta din initiativa decidentului,
fara a fi necesar avizul esalonului
ierarhic superior;

de regula sunt curente, periodice si
anticipate;

avizate

aplicarea lor este coditionata de
avizarea la nivelul esalonului ierarhic
superior;

sunt frecvent strategice si tactice;

se adopta mai frecvent in firmele mici si
in societatile comerciale si regiile
puternic centralizate si cu un stil
managerial autoritar.

Sfera de
cuprindere a
decidentului

participative

se adopta de organisme de management
participativ;

majoritatea sunt decizii strategice si
tactice;

Numarul de
persoane care

fundamenteaza

decizia

individuale

se adopta de catre un cadru de
conducere;

se bazeaza adesea 1n exclusivitate pe
experienta si capacitatea decizionalad a
managerului respectiv;

costa mai ieftin decat decizile
participative.

unipersonale

participa o singura persoana in toate
etapele procesului decizional

de grup

participa mai multe persoane
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5.2. Abordari moderne ale procesului decizional strategic

5.2.1. Principalele abordaridecizionale

Abordarile decizionale majore concepute de specialistii In
management au in vedere cu precadere procesele decizionale strategice.>*
Abordarile procesului decizional pot fi grupate in functie de
caracterul si utlitatea lor in doua categorii principale:
,descriptive;
- normative."s5

Teoriile descriptive prezinta procesul de luare a deciziilor asa cum
este el realizat, In realitate, de managementul organizatiei/institutiei,
apeland la anumite notiuni si concepte manageriale in vederea
surprinderii si reddrii mecanismului de derulare.

,Conceptia profesorilor americani Cyert si March este una din cele
mai reprezenative pentru abordarea descriptiva. Teoria lor se bazeaza pe
opt concepte de baza:

- scopuri;

- nivelurile aspiratiilor umane;

- perspective;

- alegerile;

- cvasi rezolvarea conflictului dintre scopuri;

- evitarea incertitudinii;

- cercetarea problemiaticii;

- experienta organizationala.

Principalul merit al acestei teorii descriptive este ca abordeaza
procesul decizional in ansamblul sdu, evidentiind o serie de elemente
care-i determina caracteristicile.">® Un accent desebit se acorda rolului
oamenilor, abordat intr-o maniera destul de complexa.

54 Mathir, S., Kenyon, A., Creatingvalue, Butterworth Heinemann, Oxford, 1998, p. 164.

55 Jacob, D., Cismaru, D.M., Organizatia inteligentd, Editura Comunicare.ro, Bucuresti, 2002,
p- 119.

56 [lias, L., Managementul firmei, Editura Dacia, Cluj-Napoca, 2001, p. 195.
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Abordadrile normative prezinta metodele si modul in care
managerul firmei ar trebui sa procedeze pentru a fundamenta, adopta si
aplica decizii eficace si eficiente.

Jn cadrul abordirilor normative putem delimita trei forme
principale:

* Prezentarea abordarilor decizionale care s-au concretizat in
rezultate economice deosebite. Acestea se realizeaza sub formas
tudiilor de caz, care reprezinta de fapt modele pentru managerii
confruntati cu situatii decizionale identice sau asemanatoare.">”

* Conceperea si folosirea de metode si tehnici decizionale
utilizabile fie pentru rationalizarea proceselor decizionale in
ansamblul lor, fie pentru faze ale acestora. Au fost concepute
numeroase metode deosebit de eficace, apeland pe scara larga la
matematica si informatica (arborele decizional, tabelul decizional,
etc.).

* Elaborarea de conceptii complexe, unitare privind tratarea si
structurarea proceselor decizionale, strategice, in cadrul carora se
integreaza metode, tehnici si studii de caz decizionale. Igor
Ansoff, mentorul grupului “Business Policy”, intr-o singura lucrare
consacrata strategiei corporatiei, a formulat o cuprinzatoare si
analitica abordare a deciziilor strategice. Meritul acestei abordari
este acela ca a fost prima conceptie coerent-normativa, care a
influentat intens viitoarele dezvoltari ale teoriei si practicii
decizionale. O alta conceptie apartine lui Michael Porter, care,
prin doua lucrari de referinta, contureaza o noud abordare
decizionald ce vizeaza obtinerea de catre firma a avantajului
competitiv care se poate referi la pret, calitate, specificul
produsului, etc. Aceasta abordare ,se caracterizeaza prin tratarea
proceselor decizionale strategice prin prisma interfatei dintre
firma (microeconomic), ramura (macroeconomic) si piata
internationala (mondeconomic). "8

Principalul merit al teoriilor normative consta In abordarea
ansamblului problemelor cu caracter decizional intr-o viziune sistemica,

57 lonitd, 1., Drept administrativ, Editura Moldavia, Bacau, 2002, p. 180.
58 Jorgovan, A., Tratat de drept administrativ, Vol. 1, Editura Nemira, Bucuresti, 1996, p. 50.
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subordonatd scopului declarat si efectiv de a asigura rationalizarea
acestuia. O evaluare de ansamblu ne permite sa conchidem ca ambele
abordari (in special cea normativa), in ciuda limitelor, au adus elemente
stiintifice deosebit de importante pentru explicarea si perfectionarea
procesului decizional. Practica companiilor este cel mai bun argument in
aceasta directie. Din ce in ce mai des deciziile sunt elaborate folosind
proceduri stiintifice, utilizarea computerelor a devenit frecvents,
eficienta procesului decizional cunoscand o evolutie ascendenta.

5.2.2. Model decizional normativ strategic

Abordarile normative evoluated epasesc faza regulilor de decizie,
concretizdndu-se in modele normative.>® Dintre acestea cele mai
importante sunt modelele dinamice, care preconizeaza un mod eficace de
structurare a procesului decizional, prin integrarea elementelor implicate
si a interrelatiilor dintre ele intr-o schema logica, ce reflecta
functionalitatea voita a mecanismului decizional.

In aceastd categorie se incadreazi s imodelul dinamic elaborat de
profesorul William Morris. Asupra acestui model dinamic se pot ridica
rezerve privind absenta unor importante faze ale procesului decizional
(conturarea problemei si precizarea obiectivelor), concomitent cu
supraevaluarea unor operatii cum ar fi strangerea datelor.

Identificarea si definirea problemei constituie primul pas in
elaborarea deciziilor strategice. In aceastd etapid este necesari
recunoasterea situatiei care impune decizia strategica (facuta in timp si
spatiu), prin precizarea elementelor componente si a persoanelor sau
compartimentelor din componenta carora face parte, determinarea
gradului de noutate al problemei, operatie care poate sa indice in ce
masura experienta si procedeele anterioare sunt folosibile si directiile in
care trebuie depuse eforturi de completare a cunostintelor si metodelor
de lucru.60

59 Krause, D.G., Sun Tzu - The art of war for executives, Nicholas Brealey, London, 1996,
p- 139.
60 Bratianu, C., Paradigmele managementului universitar, Editura Economica, Bucuresti, 2002,
p- 194.
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1. Definirea corectd a problemei creeaza premisele precizarii
corespunzdtoare a obiectivului. Tehnicile cantitative pot fi
folosite pentru masurarea realizarilor trecute si prevederea
evolutiei unor factori si conditii viitoare. O parte importanta a
analizei se consacra stabilirii corelatiei intre obiectivele de
ansamblu ale organizatiei/institutiei referitoare la profit, cifra de
afaceri, cota parte din piata, etc. si problema data. Obiectivul
stabilit trebuie sa fie real mobilizator si stimulator.

2. ,Stabilirea alternativelor sau variantelor decizionale, a
modalititilor de realizare a obiectivului. In acest scop se
utilizeaza diverse tehnici de recoltare a ideilor, cum ar fi,
sinectica, brainstormingul, tehnica Delphi, etc. in aceasti etapa
este esentiala adunarea principalelor informatii caracterizand
fiecare curs probabil de actiune si ordonarea lor logici."6! In acest
scop se Intocmesc liste cuprinzand elementele indispensabile
evaludrii alternativelor identificate, care sa evidentieze
avantajele si dezavantajele potentiale ale fiecareia.

3. Stabilirea obiectivului si cunoasterea cursurilor posibile de
realizare creeaza conditiile alegerii celui mai convenabil si realist
dintre ele, adica a deciziei. Selectarea cursurilor de realizare a
obiectivului se face pe baza criteriilor de evaluare care, cel mai
adesea, se refera la profit, costuri, productivitate, calitatea
produselor, serviciilor, etc.

4. ,Procesul decizional continua cu trecerea la aplicare adeciziei.
Aceasta etapa trebuie pregatita cu foarte multa atentie, in special
in cazul deciziilor care antreneaza schimbari radicale in
activitatile societatii comerciale sau regiei autonome."62

5. Procesul decizional nu se termina odata cu aplicarea deciziei, ci
continui cu evaluarea rezultatelor obtinute. In aceasti etapa se
determina masura In care obiectivele fixate au fost indeplinite,
cauzele care au generat eventualele abateri, factorii imprevizibili
care si-au pus amprenta asupra lor. Se reexamineaza modul de
desfasurare a etapelor precedente.

61 Drucker, P., Management strategic, Editura Teora, Bucuresti, 2001, p. 53.
62 Miroiu, A., Bratianu, C. (ed.), The quality assurance policy in higher education, Editura
Paideia, Bucuresti, 2000, p. 108.
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In activitatea practica de luare a deciziilor, operatiile
corespunzatoare diferitelor etape nu sunt strict delimitate, iar ordinea lor
nu este rigidi. Incadrarea in succesiunea rationald a operatiilor
decizionale nu trebuie transformata intr-un obiectiv In sine care sa fie
urmarit cu orice pret.

Elementele cheie ale unui proces rational de decidere strategic, sunt
urmadtoarele:

e Luarea deciziei urmareste solutionarea unor probleme
referitoare la desfasurarea eficace sau dezvoltarea activitatilor
firmelor."63 Intotdeauna existi, sub o forma sau alta, o situatie
stimul, care, In conditiile tranzitiei la economia de piatd, poate fi
reprezenta de privatizare, restructurare, blocaj financiar, scaderea
cifrei de afaceri, angajarea unui nou manager general, etc.

e (alitatea muncii factorului uman este esentiala pentru
eficacitatea si eficienta deciziilor luate.

e ,In factorii de mediu decizionali se includ nu numai cei din
organizatie/institutie si cei exogeni, care intervin In problema
data."e4

e Influenta factorilor de mediu decizionali se manifesta in fiecare
etapa a procesului de luare a deciziei, In mod indirect, prin
intermediul factorilor decizionali. Aceasta modalitate de
influentare a cursului decizional evidentiaza din nou importanta
factorului uman in luarea deciziei, influenta sa considerabila
asupra eficacitatii societatii comerciale sau regiei autonome.

e ,In ultimele doui etape ale procesului decizional, influenta
mediului decizional se manifestda in mod direct, nemijlocit."®>
Rezultatele aplicarii deciziei depind nu numai de calitatea
alegerii si de eforturile centrului decizional, ci si de actiunea
conjugata a factorilor de mediu, a caror evolutie nu poate fi
intotdeauna prevazuta cu exactitate, mai ales in situatiile de risc
si incertitudine. Intre factorii de mediu si evaluarea rezultatelor

63 Farnham, D., Horton, S. (ed.), Managing the new public services, 2nd ed., Maximillan Press,
London, 1996, p. 27.

64 Drucker, P., Societatea postcapitalistd, Editura Image, Bucuresti, 1999, p. 197.

65 Matei, A., Introducere in analiza sistemelor administratiei publice, Editura Economicj,
Bucuresti, 2000., p. 136.
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exista o relatie directa, univocad, manifestandu-se in sensul
influentei mediului decizional asupra evaluarii efectelor deciziei.

e Modelul este o concretizare a abordarii sistemice a procesului de

luare a deciziei. Fiecare etapa serveste drept premisa sau baza de
plecare pentru urmatoarea.

e ,La sfarsitul modelului sunt sugerate interdependentele care

existd intre decizii.

Un astfel de model este util din punct de vedere teoretic, prin faptul
ca ofera o imagine inchegata asupra ansamblului procesului decizional,
asupra principalelor elemente si faze contemporane, precum si asupra
corelatiilor dintre ele."® Din punctul de vedere al practicii, utilitatea lui
constd in aceea ca poate fi folosit In formarea si perfectionarea
managerilor si specialistilor.

5.2.3. Rationalizarea si modernizarea sistemului decizional.
Cerinte de rationalitate privind decizia

Ca urmare a investigatiilor efectuate, au fost conturate mai multe
cerinte pe care decizia trebuie sa le intruneasca in vederea indeplinirii in
mod eficient a multiplelor functii ce i revin in firma contemporana. Aceste
cerinte sunt:

1. Decizia trebuie sa fie fundamentata stiintific. Pentru a putea
realiza acest deziderat major este necesar ca personalul
managerial sa posede atit cunostintele, metodele, tehnicile si
deprinderile decizionale necesare.

2. Decizia trebuie sa fie ,imputernicita”. Aceasta cerinta trebuie
inteleasa in dublu sens. Fiecare decizie este necesar sa fie
adoptata de catre organismul managerial In ale carei sarcini de
serviciu sunt inscrise in mod expres.

3. Fiecare decizie trebuie sa fie integratda, armonizata in ansamblul
deciziilor adoptate sau proiectate tindnd cont de strategia si
politicile firmei. Integrarea deciziilor este necesar sa se efectueze
atat pe verticala cat si pe orizontala, acestea garantand realizarea

66 Lewis, D., The management of non-governamental development organizations, Routledge,
London, 2001, p. 9.
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principiului unitatii de decizie si actiune.®’” Integrarea pe
verticala se referd la corelarea deciziilor luate de fiecare manager
cu deciziile adoptate la niveluri ierarhice superioare. Integrarea
pe orizontalda priveste corelarea cu deciziile referitoare la
celelalte activitati implicate cu care se aflada 1n relatiide
interdependenta.

4. Decizia trebuie sa se incadreze in perioada optima de elaborare si
de aplicare. Pentru a fi posibilda obtinerea unui efect economic
maxim, fiecare decizie trebuie conceputa si aplicata intr-o
anumita perioada de timp. Pentru a asigura Inscrierea
conceperiisi implementarii deciziilor, in special a celor strategice
si tactice, In perioada optima se impune o abordare previzionala
din partea managementului organizatiei/institutiei.

5. ,Formularea corespunzatoare a deciziei, reprezinta o conditie
esentiala pentru aplicarea eficace. Decizia trebuie formulata clar,
concis si sa contina obiectivul si principalii parametri
operationali, adicd ea trebuie sda indice obiectivul urmarit,
modalitateade actiune preconizata, resursele alocate, decidentul
si perioada sau termenul de aplicare."¢8

6. Sa fie completd, adica sa cuprindd toate elementele necesare
intelegerii corecte si mai ales implementdrii. In acest sens la
formularea deciziei in vederea implementarii trebuie sa se
cuprinda: obiectivul urmarit, modalitatea de actiune, responsabilul
cu aplicarea deciziei, termenele de aplicare, executantul,
subdiviziunile organizatorice implicate in aplicare, etc. Uneorise
impune si precizarea unor elemente de natura economica cum ar fi
fondurile necesare, sursele de finantare, etc.

Aceste cerinte de rationalitate se urmaresc a fi respectate in toate

procesele decizionale, dar aceasta nu inseamna ca intotdeauna ele se
respecta.

67 Fayol, H., Administration industrielle et generale, Dunod, Paris, 1966, p. 116.
68 Bratianu, C., Managementul universitar in contextul legislativ al reformei invdtdmdntului,
Analele Universitatii din Oradea, Volum omagial, pp. 29-35, 2001, p. 26.
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5.2.4.Metode si tehnici decizionale

Adoptarea de decizii superior si complex fundamentate devine
posibila prin apelarea la o gama variata de metode si tehnici decizionale
care faciliteaza alegerea variantei optime, fiecare dintre acestea
incadrindu-se intr-un anumit model decizional. In functie de volumul,
structura si calitatea informatiilor de care beneficiaza, modelele
decizionale pot fi:

- deterministe (centrate pe informatii cu grad ridicat de precizie);

- nedeterministe;

- probabiliste.?

Utilizarea acestor metode si tehnici decizionale determina o sporire
a gradului de rigurozitate si implicit de eficacitate a deciziilor adoptate,
diferentiate In raport de tipologia situatiilor decizionale implicate.

,Metodele si tehnicile decizionale sepot grupa, in functie de tipul
situatiilor decizionale implicate, In trei categorii:

- metode si tehnici de optimizare a deciziilor In conditii de

certitudine:
-  ELECTRE, metoda utilitatii globale, metoda aditiva, algoritmul lui
Deutch-Martin, tabelul decizional, simulerea decizionali;

- metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii

- de incertitudine: tehnica optimista, tehnica pesimista (A.70 Wald),
tehnica proportionalitatii (Bayes-Laplace), tehnica minimizari
iregretelor (L. Savage);

- metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de risc:

arborele decizional, metoda sperantei matematice.

Tabelul decizional reprezinta o forma evoluata a schemelor de bloc
utilizate de catre informaticieni. Tabelul poate fi utilizat atat in conditiile
prelucrarii automate a informatiilor, cat si in situatia prelucrarii
mecanizate si manuale."”1

69 Miroiu, A., Radoi, M., Zulean, M., Politici publice, Editura Paideia, Bucuresti, 2002, p. 26.

70 Drucker, P., Inovare si spirit intreprinzdtor, Editura Teora, Bucuresti, 2000, p. 159.

71 Hughes, O.E., Public management and administration, 2nd ed., Palgrave, Houndmills, 1998,
p. 61.
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Dupa cum indica si denumirea sa, are forma unui tabel structurat
(tabelul nr. 1) in patru cadrane:

Tabelul 4. Tabelul decizional

I I11
Obiective sau cerinte decizionale | Combinatii de obiective sau cerinte
decizionale
II IV
Actiuni sau operatii posibile Combinatii de actiuni sau operatii
posibile

* cadranul din stdnga sus cuprinde obiectivele sau cerintele ce
trebuie avute in vedere in elaborarea deciziei;

* cadranul din stinga jos este destinat inserarii ansamblului de
actiuni sau de operatii implicate de realizarea obiectivelor stabilite;

* cadranul din dreapta sus cuprinde toate combinatiile de obiective
sau cerinte decizionale;

* cadranul din dreapta jos insereaza toate actiunile sau operatiile
necesare realizarii fiecarei combinatii de obiective sau cerinte din
cadranul precedent, de fapt alternativele decizionale posibile, acestea
fiind structurate pe verticala."72

,Aceasta metoda se foloseste in cazul unor decizii cu obiective sau
conditii multiple, cu caracter repetitiv. Asemenea decizii se Intilnesc
frecvent In activitatile de productie din cadrul firmelor industriale."”3

Principalele avantaje ale utilizarii acestei metode constau in
sporirea eficientei si operativitatii deciziilor, concomitent cu economia
de efort din partea managerilor implicati, datorita prestabilirii
alternativelor decizionale.

,Ca limite putem mentiona volumul mare de munca necesar
elaborarii tabelului si necesitatea, relativ frecventa a actualizarii sale, in
functie de schimbarile ce intervin in situatia decizionala respectiva.

72 Tepelea, 1., Antal, C. (ed.), The ARA Proceedings, Vol. 1, pp. 16-20, Polytechnic International
Press, Montreal, 2003, p. 63.

73 Hitt, M.A,, Ireland, D.R., Hoskisson, R.E., Strategic management, 3rd ed., South-Western
College Publishing, Ney York, 1999, p. 79.
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Simularea decizionald

Simularea decizionald a inregistrat o utilizare pe scara larga in
firmele competitive din tarile dezvoltate, ea fiind Incadrata tipologic In
categoria metodelor decizionale specializate."74

Simularea decizionala consta in crearea unui model decizional pe
baza identificarii si stabilirii relatiilor logice Intre variabilele ce definesc
o situatie decizionala tipica cu o anumita periodicitate, cu ajutorul caruia
se proiecteaza mai multe variante decizionale pentru care se determina
efectele, in vederea facilitarii selectionarii celui ce corespunde in cea mai
mare masurd anumitor criterii manageriale prestabilite.

,Din analiza definirii simularii decizionale utilizabile 1in
managementul se desprind principalele sale caracteristici:

se foloseste numai pentru situatii decizionale tipice ce se produc
cu 0 anumita repetabilitate;

- se bazeaza pe construirea unui model din varibilele decizionale
implicate ce reproduce mecanismul decizional aferent situatiei
decizionale;

- se proieteaza cu ajutorul modelului, pe baza unor informatii de
pornire, mai multe variante decizionale pentru care se determina
caracteristicile decizionale si efectele pe care le genereaza la
nivelul organizatiei/institutiei;

- dintre variantele sau alternativele decizionale proiectate, se
alege aceea care corespunde In cea mai mare masura unui set de
criterii decizionale prestabilite.

Realizarea unei simuldri decizionale este un proces laborios ce

necesita parcurgerea mai multor etape:

¢ delimitarea situatiei decizionale tipice pentru care se considera
necesara folosirea simularii decizionale;

e identificarea si evaluarea variabilelor implicate si stabilirea
relatiilor functionale dintre acestea;

e stabilirea modelului decizional ce reflecta mecanismul decizional
aferent respectivei situatiimanageriale;

74 Mihalcea, R., Androniceanu, A., Management, Editura Economic3, Bucuresti, 2000, p. 64.
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e celaborarea programelor la calculator cu ajutorul carora se

operationalizeaza modelul respectiv;

e testarea modelelor si programelor urmata de definitivarea

acestora;

e elaborarea documentatiei necesare utilizarii curente a simularii

decizionale;

e simularea decizionala propriu-zisa in vederea adoptarii deciziilor

de citre manageri, corespunzator necesitatilor firmei."7>

Simularea decizionala are la baza informatiile actualizate privind
parametrii variabilelor incorporate in modele.

,Din punct de vedere al sferei de cuprindere, simuldrile firmei se
impart in generale si partiale."7¢

Simularea generala se refera la ansamblul activitatilor Intreprinderii,
fiind menita sa permita fundamentarea deciziilor strategice pentru
intreaga unitate. Asemenea simuladri sunt deosebit de complexe, ele
implicand mii de variabile.

,Simularea partiala se refera doar la unele activitati sau subactivitati
din intreprinderi. Pe baza lor se pot lua decizii deosebit de eficiente, mai
ales in domeniul productiei.

Principalul avantaj al utilizarii simularii in luarea deciziilor consta in
asigurarea de decizii de mare eficacitate, in conditiile unui volum de
muncd mai redus din partea managerilor, ce preintampina utilizarea
neeconomicoasa a resurselor, concomitent cu accelerarea procesului de
formare si perfectionare a acestora."””

Limita principalda a utilizarii simuladrii decizionale rezida in
laboriosul si pretentiosul proces de elaborare asimularii decizionale. La
aceasta se adauga si necesitatea actualizarii cvasipermanente a
modelelor si variabilelor implicate pentru a reflecta schimbarile frecvente
ce intervin in situatiile decizionale.

75 Mathir, S., Kenyon, A., Creating value, Butterworth Heinemann, Oxford, 1998, p. 188.

76 lacob, D., Cismaru, D.M., Organizatia inteligentd, Editura Comunicare.ro, Bucuresti, 2002,
p- 194.

77 1lias, L., Managementul firmei, Editura Dacia, Cluj-Napoca, 2001, p. 83.
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5.3. Metodologiadereproiectare a sistemului decizional

Integratd In metodologia de remodelare a organixatiei/institutiei,
reproiectarea sistemului decizional trebuie sa parcurga mai multe etape
si faze dupa cum urmeaza:

Etapa I - Culegerea si inregistrarea informatiilor privind conceperea
si functionarea sistemului decizional

a) Succinta caracterizare a decidentilor individuali side grup

- denumire;

- nivelierarhic pe care se afla;

- compartiment;

- pondere ierarhica;

- sarcini, atributii, responsabilitati si competente ce le revin,
conform Regulamentului de organizare si functionare si a fiselor
de post.

b) Lista deciziilor adoptate intr-un anumit interval de timp (de regula
unul sau mai multi ani) preluate din registrele de procese-verbale ale
organismelor participative de management sau din hotdrarile scrise ale
managerilor de nivel superior."’8

Instrumentul decizional utilizat

Se vor evidentia metodele si tehnicile decizionale folosite de
manageri in fundamentarea, adoptarea si aplicarea deciziilor in cele trei
stari aleconditiilor obiective - de certitudine, incertitudine si risc.”®

Prezentarea unor procese decizionale strategice - tactice

,Pentru deciziile strategice si tactice se vor prezenta mecanismele
decizionale wutilizate si maniera de regasire a etapelor specifice
acestora."80

78 [onitd, 1., Drept administrativ, Editura Moldavia, Bacau, 2002, p. 60.

79 Matei, A., Introducere in analiza sistemelor administratiei publice, Editura Economici,
Bucuresti, 2000, p. 127.

80 Lewis, D., The management of non-governamental development organizations, Routledge,
London, 2001, p. 46.
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Etapa a II-a - Analiza sistemului decizional

Analiza Incadrarii tipologice a deciziilor adoptate permit
determinarea unor indicatori si indici specifici, respectiv intensitatea
decizionala medie si ponderea unui anumit tip de decizii In ansamblul
deciziilor adoptate.

Analiza incadrarii deciziilor pe functii ale managementului

Tabelul nr. 4, pune la dispozitia specialistilor care reproiecteaza
sistemul decizional, informatiile necesare pentru determinarea
contributiei deciziilor adoptate la exercitarea functiilor manageriale. Tot
aici, se vor evidentia si echilibrele sau dezechilibrele abordarii
proceselor de management de catre decidentii investigati.

5.4. Analiza calitatii deciziilor

Modul de regasire sau de respectare a principalilor parametri
calitativi ai deciziilor adoptate, constituie o alta ,,zonda” importanta a
analizei sistemului decizional si, implicit, o sursa semnificativa a viitoarei
perfectionari aduse acestuia.

Analiza instrumentului decizional

Pentru analiza instrumentului decizional, va fi evidentiata
corespondenta dintre natura deciziilor adoptate si metodele decizionale
la care s-a apelat in functie de pozitia ierarhica a decidentului. Analiza
instrumentului decizional se va corela cu cea de la punctul precedent, in
special, cucerinta referitoare la fundamentarea stiintifica a deciziilor.

Analiza proceselor decizionale strategico-tactice

Aici se urmareste scenariul metodologic de fundamentare, adoptare
si aplicare a deciziilor strategice si tactice, maniera de concepere si
disimulare a fiecarei etape a acestuia.

Etapa a III-a - Reproiectarea sistemului decizional al organizatiei
Stabilirea principalelor modalitati de perfectionare a sistemului
decizional.
In aceastd categorie se includ:
e imbunatdtirea tipologica a deciziilor adoptate si corelarea
acestora cu pozitia ierarhica a decidentului;
e abordarea echilibrata a proceselor de management;
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e tratarea decizionala echilibrata a componentelor procesuale ale
firmei; Imbunatatirea calitatii deciziilor adoptate;

e derularea proceselor decizionale strategico-tactice dupa scenarii
judicios structurate si riguros respectate;

e imbogatirea si modernizarea instrumentarului decizional utilizat;
pregdtirea si perfectionarea decizionald si manageriala
corespunztoare a decidentilor.

Etapa a IV-a - Implementarea noului sistem decizional

Program de implementare prin care se concretizeaza reproiectarea
decizionald prin intocmirea fisei decizionale pentru fiecare manager.

Determinarea eficacitatii solutiilor decizionale

Se determina efectele generate de operationalizarea modalitatilor de
perfectionare a sistemului decizional, eforturile solicitate de aceasta si
eficienta directa si indirecta ce rezulta din compararea efectelor si eforturilor.

Importanta deosebita a proceselor decizionale In ansamblul
proceselor de management impune o permanentda preocupare pentru
perfectionarea acestora, pentru Intdrirea capacitatii organizatiei de a
elabora decizii de calitate care sa conduca la o eficienta si competivitate
sporite. Calitatea deciziilor intr-o organizatie depinde de foarte multe
variabile de la nivelul de pregatire al managerilor pana la modul de
structurare a autoritatii in cadrul organizatiei repective.

In cadrul unei organizatii datoritd complexititii activititilor
desfasurate pot fi elaborate si aplicate mai multe tipuri de decizii prin
prisma unor criterii de grupare a acestora. Cunoasterea particularitatilor
acestor categorii de situatii decizionale prezinta importanta nu numai din
punct de vedere teoretic, ci poate, In primul rand din punct de vedere
practic deoarece solutionarea corecta a acestora si luarea celei mai bune
decizii depind de modul de alegere adecvata a metodelor specifice
fiecarei categorii de decizii de management. Spre exemplu, nu pot fi
solutionate situatiile decizionale In conditii de risc sau incertitudine, cu
metode specifice deciziilor in conditii de certitudine decat facand rabat la
calitatea procesului decizional si implicit a deciziei.

Procesul decizional este puternic influentat de comportamentul
decidentului, de aceea se poate vorbi de o psihologie a deciziei, care
scoate in evidenta mai multe tipuri de decidenti si diferite situatii
referitoare la raportul dintre competenta formala si informala.
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Capitolul 6

MANAGEMENTUL PUBLIC
IN CONTEXTUL PANDEMIEI COVID-19

In istoria lumii, pandemia Covid-19 ramane unica, data fiind intensitatea
si rapiditatea diseminarii efectelor sale in randurile populatiei, creand astfel
blocaje economice, sociale, psihologice si ducand efectiv pana la pierderea de
vieti omenesti. Cu mult timp in urma, s-a cristalizat ceea ce este cunoscut sub
denumirea de conceptul VUCA: volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity (volatilitate, certitudine, complexitate si ambiguitate), pe care, in
prezent il regisim in toate ,straturile” societatii. In tot acest rastimp marcat
de Covid-19, rolul managementului a crescut, amplificAindu-se. Astfel, s-au
produs schimbari majore in Intreaga societate si In economie (haosul
fluctuatiei preturilor si a comenzilor la anumite produse, Intarzieri ori
scaderi mari in ceea ce priveste aprovizionarea cu materii prime, scaderi ale
cererii pentru anumite tipuri de produse, cresteri semnificative ale blocajelor
la diferite proiecte aflate in curs de derulare, modificari importante, uneori
chiar imprevizibile in comportamentul consumatorilor).

Dat fiind faptul ca toate ramurile economiei au fost indiscutabil afectate
de pandemia Covid-19, au aparut noi prioritati in societate, la nivel mondial,
care trebuie privite pe trei directii si anume:

- Sustenabilitate economica pe termen lung in noile conditii marcate

de Covid-19 si efectele sale;

- Sprijinirea economiei, in fapt asigurarea functionarii sale pe toate

palierele (de la local la national);

- Protejarea stdrii de sanatate a populatiei pentru a asigura calitatea

optima a vietii.
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Potrivit cercetarilor in domeniu pentru intensa perioada derulata sub

fatidicul semn Covid-19 s-au inregistrat doua tendinte ale managementului:

1. Amplificarea virtualizarii managementului prin cresterea ratei de
utilizare a aplicatiilor de tip online, a diverselor transformari digitale si
a utilizarii unor noi concepte. Astfel, a fost extinsa preocuparea pentru
mediul online si au fost dobandite abilitati de lucru si comunicare in
procesul muncii cotidiene ori In activitatea manageriala, fapt ce a dus in
egalda masura la eliminarea atat a unor reticente privind abilitatile
tehnice (de pilda a unor salariati mai varstnici), dar si la constientizarea
setului de avantaje (comunicare rapida, costuri reduse pentru institutii,
companii, organizatii etc).

2. Amplificarea managementului umanistic, segment care acorda
atentie sporitda omului, personalitatii acestuia, nazuintelor sale,
nevoilor ori rezilientei individuale si organizationale. In etapa
marcatd de pandemie, efectele distantarii sociale, dublate de munca
la domiciliu au relevat intr-un mod profund: nevoia/necesitatea
fiecarui individ de interrelationare face-to-face cu celelalte persoane;

Acum, mai mult decat oricand in ultimul deceniu, fie ca discutam din
punct de vedere social, economic ori politic, traversaim o perioada
anevoioasa. Aceasta dificila perioada este creata si intretinuta de pandemia
COVID-19. Nu ne ingaduim a face aprecieri legate de ce presupune COVID-19,
insa ne ingaduim sa afirmam ca, fara niciun dubiu, pandemia COVID-19
genereaza crize In societate, identificAndu-se in cele din urma ea insasi
(pandemia COVID-19) cu o criza.

Modul in care sunt solutionate, modul prin care se trece peste
problemele si dificultitile generate de crizi constituie esenta lucririi. in
opinia noastrd, solutionarea ori trecerea peste problemele si dificultatile
generate de criza se poate realiza cu ajutorul managementului, stiinta care,
prin metodele sale, ajuta la realizarea obiectivelor intr-o maniera pozitiva,
sigura, eficienta si eficace. Afirmam acest lucru fara putinta de tagada, intr-o
logica pe care noi o consideram coerentd, eticd, morala si care tine de o buna
guvernare ce are in vedere interesul public, obiectivele politice, economice,
sociale trebuie Indeplinite in conditii de eficienta si eficacitate si cu scopul
final de a depasi pandemia COVID-19 cu ale sale consecinte
multidimensionale. Asadar, directia urmata in lucrarea de fata, are in vedere
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aceste doua aspecte: managementul, mai cu seama managementul public din
Romania si pandemia COVID-19, sens in care se doreste oferirea unei
perspective a modului In care managementul public din Romania s-a
constituit sau nu intr-o arma eficienta in fata consecintelor negative pe care
pandemia le-a lasat si le lasa In urma sa.

Altfel spus, ne dorim sa oferim o perspectiva asupra existentei (sau nu)
unei diferente intre teorie si realitate si aceasta pentru ca in contextul
Coronavirusului este nevoie, sa fie gasite rapid solutii medicale, sociale si
profesionale menite sa protejeze indivizii si sa sprijine In eficientizarea
mijloacelor de care dispunem 1n lupta cu aceasta pandemie. Acest lucru poate
fi realizat prin armele si intreaga munitie a sistemului de management.

In logica demersului cercetarii sunt esentiale cateva intrebari:

1. Cum poate fi eficient si eficace managementul public din Romania in

perioada pandemiei COVID-19?

2. Cum este perceput managementul public din Romania in perioada

pandemiei COVID-19 de catre societate?

3. In ce misurd mass-media influenteazi eficienta si eficacitatea

managementului public din Romania in timpul pandemiei COVID-197?

4. Sunt respectate standardele de comunicare in cadrul procesului

comunicational cu societatea, avand in vedere managementul public
in timpul pandemiei COVID-19 din Romania?

Intrebarile sunt axate pe conturarea unei realititi care ne poate
prezenta eficienta si eficacitatea managementului public din Romania in
contextul pandemic, dar, mai mult de atat, acestea au menirea a ne face sa
intelegem Intai de toate perceptia societatii asupra managementului public in
Romania din acesti ultimi doi ani si In ce masura si cum este influentata
eficienta si eficacitatea managementului public din Romania in timpul
pandemiei COVID-19.

Avand in vedere motivatia, dar si obiectivul cercetarii, acela de a oferi o
imagine clara asupra managementului public romanesc care incearca sa
solutioneze problemele cauzate de pandemia COVID-19 incercam sa gasim
raspunsuri la intrebarile de cercetare adresate si a demonstra validitatea
urmatoarei ipoteze: Managementul public din Romdnia in contextul pandemiei
COVID-19 este eficient si eficace.
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6.1. Pandemia Covid-19 si managementul public
din Romania

Managementul public in context pandemic

Pandemia COVID-19 lasa In urma sa consecinte negative asupra intregii
societati. Adaptabilitatea in fata neprevazutului a devenit obisnuinta in
ultimii doi ani. Plecind de la principiul legalitatii care fundamenteaza
managementul public, observam ca trdim acum intr-un mediu in care cadrul
legislativ se modifica des si implicit deciziile de management pot fi vazute
intr-o lumina pozitiva sau negativa. Necunoscutul creeaza agitatie in randul
societitii, vulnerabilitate si timpi scazuti de raspuns in randul decidentilor. in
aceasta logica putem iIntelege ca managementul prin managerii sai trebuie,
mai fnainte de toate, sa aiba o pregatire profesionald clara si contextuala
responsabilitadtilor sale si o viziune si Intelegere holistica asupra situatiei si
obligatiilor care 1i incumba.

Avem in vedere si faptul ca managementul public trebuie sa se asigure
ca cetatenii respecta obligatiile prevazute in deciziile care se fundamenteaza
intr-un cadru legal, iar lipsa adoptarii masurilor de protectie a societatii, cat
si implementarea in mod neadecvat a deciziilor duce la raspunderea pe de o
parte a societatii, cat si a membrilor managementului pentru prejudiciile
aduse.

In cadrul managementul public regisim printre activititile primordiale
informarea si monitorizarea constanta a evolutiei pandemiei. Comunicarea
reprezinta cheia si esenta societatii, prin urmare, managementul trebuie sa
informeze periodic societatea cu privire la actiunile pe care le desfisoara. In
acest sens, punctam aici cateva aspecte legate de standardele de comunicare
din institutiile publice, grupate sub forma de standarde de redactare,
standarde lingvistice si gramaticale, standarde legate de trimiterea
informatiilor catre mijloacele locale de informare in masa si standarde legate
de pregatirea profesionala.

Desi literatura de specialitate face referire la mai multe termene de
trimitere a materialelor informative, relevante in acest sens fiind cartea
profesorului Rus (Rus, Relatii publice si publicitate, Ed. Institutul European,
lasi, 2004, pp. 75-160) si a Larisei Toader (Toader, Secretele relatiei cu presa.
Sfaturi practice si studii de caz, Ed. Universul Juridic, 2010, pp. 74-76) si
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bazandu-ne si pe prevederile Legii nr. 544/2001, vom aprecia a fi Indeplinite
aceste standarde In masura in care:

¢ materialele informative sunt trimise fie In ziua petrecerii unui
eveniment ori inainte cu o zi sau la o zi dupa, atunci cand
evenimentul reprezinta o adoptare a unui act administrativ deja
anuntat, o statistica privitoare la activitatea institutiei In luna/anul
ce s-a incheiat sau a unor informatii ce sunt transmise in termen
foarte scurt catre institutia publica, respectarea sau nu a acestor
standarde fiind independente de vointa comunicatorilor angajati In
birourile de relatii publice;

e materialele informative sunt trimise cu minim trei zile Inainte si
maxim sapte zile Tnainte de desfasurarea unui eveniment ce
presupune prezenta jurnalistilor si a persoanelor interesate de
eveniment sau a unor masuri pe care institutiile publice (intelese ca
fiind administratia publica locald) le vor institui, iar cetatenii au
dreptul de a le fi aduse la cunostinta.

Standardele legate de pregatirea profesionala asemenea pregatirii
managerilor reprezinta, in fapt, un indice. Cunoasterea principiilor,
reglementarilor si practicilor din domeniul relatiilor publice, precum si
punerea in aplicare a acestor aspecte le consideram a fi o conditie fara de
care institutiile nu pot functiona corect in ansamblul lor si nu pot oferi
credibilitate in randul cetatenilor pe care ii deservesc.

Aceasta pandemia aduce cu sine o sarcind in plus managementului si
anume revizuirea si actualizarea politicilor prin prisma noilor evenimente,
tindnd cont de satisfacerea necesitatilor societatii si mai ales respectarea
uneia dintre cele mai importante functii ale managementului, planificarea.
Planificarea reprezinta numitorul comun al managementului de gestionare a
crizei. Prin urmare, aceasta planificare implica previziune, intuitie si
intelegerea retrospectiva.

Managementul public In timpul Coronavirusului se fundamenteaza pe
eficienta si eficacitate ce deriva din factorul economic si factorul uman.
Factorul uman este, de altfel, esential in lupta cu necunoscutul adus de
pandemie. Deciziile trebuie luate in cunostintd de cauza de adevarati
profesionisti. Deciziile la randul lor trebuie transmise societdtii Intr-o
maniera corectd, urmarind standarde de comunicare bine definite. Putem
argumenta in acest moment ca este extrem de importanta profesionalizarea
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functionarilor publici si a autoritatilor administrative pentru a eficientiza
trecerea prin aceasta perioada. Putem tot acum sa ne ingaduim sa credem ca
0 componenta importanta o reprezinta comunicarea si aceasta pentru ca
discontinuitatea si lipsa unei comunicari coerente cu societatea duce la o
implementare incorecta a deciziilor la nivel de management public si ulterior
la ineficienta si ineficacitate Tn lupta cu virusul.

6.2. Criza COVID-19 si solutiile manageriale aplicabile
acesteia

Desi nu am afirmat-o cu tarie pana acum, pandemia COVID-19
genereaza crize la nivel mondial si este drept ca in atare conditii traversam o
perioada dificila din punct de vedere social, economic, politic, managerial etc,
creatd si sustinutd de Coronavirus. In acest context se impun schimbdri, iar
schimbarile pot crea crize, dar crizele pot fi trecute doar cu ajutorul
schimbarii. Criza o definim ca pe o perioada marcata de dificultati si
dezechilibre.

Plecand de la caracteristica definitorie perioadei pe care o traversam de
la inceputul anului 2020 si anume aceea ca ne aflam intr-o criza generalizata
la nivel national si mondial, societatea, in ansamblul sau este in pericol.
Putem trece de acest pericol cu ajutorul restructurdrii sau regandirii si
reproiectdrii manageriale.

Achiesam la parerea profesorului Verboncu si credem la randul nostru
ca cea mai importanta cauza a declansarii si manifestarii crizei economice o
reprezinta criza sanitara generata de Coronavirus. Tot profesorul Verboncu
ne explica aparitia altor crize generate de criza sanitara: politica, sociala si In
educatie. In acest context putem discuta si despre o crizi manageriala care nu
provine doar din volatilitatea schimbarilor impuse de contextul pandemic, ci
si din, elegant spus, lipsa competentelor impuse de functiile publice ocupate
de managerii publici (Verboncu, Solutii manageriale de criza. Restructurarea
organizationald sau reproiectarea manageriald, Editura Universitarg,
Bucuresti, pp. 20-22).

La nivel organizational si implicit, la nivelul societdtii romanesti,
observam forme de manifestare ale crizei denumita obiectiv si general criza
organizationald. Sesizam ca la nivelul majoritatii institutiilor publice, criza
organizationala are o puternica dimensiune manageriala, vizibila pe de o
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parte prin, nesincronizarea dintre autoritatea oficiala conferita posturilor de
management si autoritatea personala a ocupantilor acestora si, pe de alta
parte, prin maniera predominant reactivd a managementului la problemele
cu care institutia se confrunta odata cu aparitia primelor semne ale crizei.
Alte forme de manifestare ale crizei organizationale ce merita a fi enumerate
sunt ritmul de crestere a economiei ce se diminueaza, deficit bugetar ridicat
cu impact nefavorabil asupra salariilor si a altor elemente motivationale
privitoare la nivel de organizatie, dar si sustinerea dezechilibrata a unor
sectoare de activitate de catre stat.

Profesorul Verboncu (Verboncu, op. cit., pp. 34-35) propune doua dintre
cele mai importante modalitati de reducere a impactului crizei asupra
eficientei si eficacitatii organizatiilor: restructurarea si reproiectarea
manageriald a acestora.

Ambele metode reprezinta solutii manageriale de criza eficiente si
eficace, desi acestea comporta atat asemdnari, cat si diferentieri. La nivel
general, diferentierea intre cele doud este urmatoarea: reproiectarea
manageriald vizeaza procesele de management si sistemul de management,
in timp ce restructurarea se focuseaza pe modificari structurale, influentand
factorul uman. Cu alte cuvinte, restructurarea manageriala este mai radicala
si poate ridica semne de intrebare asupra eficientei si eficacitatii si aceasta
pentru ca nu mereu schimbarea aduce cu sine efecte mai mult pozitive decat
negative, in timp ce reproiectarea se bazeaza mai degraba pe o viziune
holistica care integreaza toate componentele organizatiei si incearca ale
maximiza potentialul.

Pe noi, in cadrul acestui subcapitol, ne intereseaza mai degraba
asemanadrile dintre aceste doua modalitati de schimbare. Asadar, observam ca:

e Exigenta diagnosticarii si folosirea matricei SWOT (analiza SWOT nu
imputa explicatii suplimentare si aceasta pentru c3, In opinia noastr3,
aceasta trebuie folosita in cadrul oricarui proces de planificare si
actiune);

e Restructurarea manageriala si reproiectarea manageriala sunt solutii
ce trebuie implementate de catre specialisti;

e 1In ceea ce priveste managementul public, privit in totalitatea sa, fie
restructurarea, fie reproiectarea manageriald, sunt cele mai
solicitante si solicitate procese pentru ca asa nicio componentd a
organizatiei nu este lasata in afara schimbarii;
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e Ambele sunt solicitate In perioade de criza si reprezinta importante
modalitati de schimbare organizationala si manageriala (Verboncu,
op. cit., pp- 86).

Analizand situatia administratiei publice romanesti din ultimii aproape
doi ani, remarcam plusuri si minusuri in ceea ce priveste managementul. Cu
toate acestea, tendinta a fost de a utiliza ca solutie manageriala de criza
reproiectarea manageriald, punand mai mult pret pe factorul uman.

Literatura de specialitate ne aratd ca urmarea crizei datorate
Coronavirusului este accentuarea In management a doua tendinte care pot
parea contradictorii:

e Intensificarea virtualizarii managementului prin utilizarea

aplicatiilor online si a Internetului;

Intensificarea managementului umanistic, care acorda o mare atentie
omului, personalitatii si necesitatilor sale (Nicolescu, Abordari si studii de caz
relevante privind managementul organizatiilor din Romania in contextul
pandemiei COVID-19, Editura Pro Universitaria, 2020, p. 16).

Principala paradigma care a dominat In managementul public si privat
de la inceputul pandemiei a reprezentat-o digitalizarea. Tehnologia digitala a
fost utilizata in scopul comunicarii, a lucrului de la distanta, a supravietuirii si
pentru buna gestionare in lanturile de aprovizionare in timpul crizei.
Consultantii de top sunt de acord ca transformarea digitala este cel mai bun
raspuns la provocarea perioadei pandemice. Prin urmare, observam cum
majoritatea serviciilor publice, incepand cu educatia, au trecut printr-un
proces de digitalizare. Remarcam digitalizarea si Imbunatatirea serviciilor
on-line 1in institutiile publice si reducerea birocratiei care domina
administratia publica pana la inceputul anului 2020.

Ca o concluzie la cele prezentate, indiferent de solutia de iesire din criza
si atenuare a efectelor negative asupra organizatiei, fie ea privata sau publica,
operationalizarea acesteia este important sa se realizeze In conditii de
siguranta informationald, cunoscidndu-se starea manageriala si socio-
economico-financiara.
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6.3. Leadership in administratia publica si etica
managementului

Considerat unul dintre cele mai importante elemente care pot contribui
la succesul sau insuccesul organizatiilor, leadershipul in organizatiile publice,
conturate de dimensiunile eticii managementului, pune accentul pe doua
aspecte: schimbarea si oamenii. La nivelul cunoasterii comune, intr-o
descriere simplista, generald, leadershipul trebuie inteles a fi capacitatea unei
persoane de a mobiliza si directiona capacitatile membrilor unei organizatii
pentru atingerea obiectivelor stabilite. Prin urmare, vedem in leadership un
proces care ,se manifestd pe doud planuri: in relatiile dintre oameni si in
schimbare comportamentala si institutionala” (Mos, Padurean, Leadershipul
in administratia publica din Romania comparativ cu leadershipul
administratiei publice din alte tari In Management intercultural nr. 26, vol.
X0V, 2012).

Detinerea pozitiei de lider presupune ocuparea unei prime pozitii in
ierarhia organizationala si este caracterizata de comportamente si abordari
diferite de cele ale celorlalti membri ai organizatiei.

In institutiile publice se regisesc liderii formali care se bucurd de
autoritate in virtutea modelului birocratic definit de Weber, desi, in teorie,
acestia trebuie sa ocupe pozitiile In baza competentelor demonstrate,
promovand un proces de decizie rational si respectand cadrul legal de
actiune.

Avand in vedere literatura de specialitate care ne vorbeste despre
prezenta liderilor formali si informali, in institutiile publice se poate ajunge la
prezenta a doua realitati: efortul de monitorizare si control total al activitatii
organizatiei prin intermediul retelelor formale si lipsa atentiei asupra
aspectelor ce se plaseaza in afara acestora (retelelor formale) conduce la
amplificarea unor retele informale mai puternice decat cele formale.
Constientizarea acestor realitati este imperios necesara si aceasta pentru ca
cele doua retele pot urmari obiective diferite si pot afecta in mod
determinant activitatea organizatiei. Cu toate acestea, daca la nivel
managerial se va constientiza prezenta si a unei retele informale,
managementul poate utiliza aceasta relatie, suprapunandu-le si evitand astfel
existenta a doud retele care urmaresc obiective diferite si, totodata,
constituita in jurul a doi lideri.
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Sintetizand cele exprimate, putem spune ca leadershipul se constituie ca
un element ce poate contribui la succesul sau insuccesul unei organizatii.
Intelegem acum ci, prin leadership, se realizeazi un proces in care o
persoand (liderul), influenteaza un grup sa isi indrepte eforturile spre
realizarea obiectivelor intr-o situatie data. Altfel inteles, leadershipul
graviteaza in jurul viziunii si ideilor inspirate oamenilor.

Leadershipul si liderii sunt importanti In egala masura in sectorul privat,
cat si in cel public. Procesele de management se realizeaza cu ajutorul
liderilor cu sigurantd, Insa este necesara o delimitare a celor doua concepte:
leadership si management. Diferenta intre cele doua tine de Insasi finalitatea
scopului care le Incununeaza. Procesele de management se axeaza pe
stabilitatea si eficienta organizatiei, in timp ce, in leadership, importanta
majord este acordata factorului uman, motivarii si conducerii acestora
(oamenilor) catre atingerea obiectivelor, atingdnd dimensiunea eficacitatii.
Altfel spus, liderul dintr-o organizatie publica detine un cumul de mijloace
prin care influenteaza colectivul in directia atingerii obiectivelor institutiei,
iar modul In care gaseste combinatia eficace de a motiva subordonatii tine de
calitatile sale intrinseci. Pe de cealalta parte, managerului 1i este subliniata o
caracteristici definitorie si anume puterea sa asupra celorlalti. In acest sens
puterea este legata mai degraba de dreptul decat abilitatea de a impune
colectivului o anumita conduita. Ne referim in acest context, la autoritatea pe
care o detine managerul, adica latura formala a puterii.

Prin urmare, putem observa ca exista o paralela intre excelenta data de
eficienta si eficacitate si excelenta incununata cu ajutorul managementului si
leadershipului. Bunul mers al lucrurilor in administratia publica este dat de
desfasurarea concomitenta a proceselor de leadership care au In vedere
factorul uman si a proceselor de management care sunt mai degraba
matematice, vorbind despre eficienta, dar, In mod evident, managementul se
realizeaza cu ajutorul si prin oameni, iar motivarea si determinarea unui
anumit comportament se Infaptuieste cu ajutorul liderilor.

Astfel, este necesara In acest context abordarea eticii in management
pentru ca trebuie sa fim constienti ca, in momentul de fata, societatea in sine
trebuie Invaluita In fundamentele morale si etice. in management, etica se
bazeaza pe o relatie de incredere intre partile care interactioneaza. Vedem in
incredere, in fapt, minimizarea riscurilor si maximizarea sau chiar totala
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protectie a drepturilor si intereselor celor implicati in procesele de
management, in cazul nostru fiind vorba despre societate.

Paradigma noului management aduce in discutie, In contextul etic,
solutii de ordin moral la dilemele generate de multiculturalism si globalizare.
Atét sectorul privat, cat si cel public trebuie, acum, in secolul vitezei si al
schimbarii accelerate, sa tina cont de valorile universale, aplicabile la nivel
international, dar si specific, de cele ale societatii sale.

Rezumativ, consideram ca rezolvarea chestiunilor ce tin de etica de
catre manageri nu este usoara. Deciziile manageriale in problematici ce tin de
eticd vor fi influentate Intotdeauna de caracteristicile intrinseci ale
managerului, de moralitatea si personalitatea acestora, de educatia,
autocontrolul, experienta si valorile lor personale, precum si de
caracteristicile organizatiei pe care o conduc. Insisi calitatea etici a deciziei
este influentata de domeniul de activitate a managerului (domeniul financiar,
resurse umane, strategic, etc.).

Moralitatea si etica In procesul decizional este sustinuta de o serie de
factori, dintre care Incercam a-i aminti pe cei mai importanti si cei care tin de
managementul public:

e comunicarea onesta si tratamentul corect cu si fata de toti cei vizati

de activitatea organizatiei;

e consideratia speciala acordata unei persoane cu nevoi speciale sau

unui furnizor loial, aflat in impas;

e competitia onesta inteleasa prin evitarea mituirii si mijloacelor

nelegale;

e responsabilitatea fatd de societate in sensul in care trebuie urmarit

interesul public;

e responsabilitatea sociala a organizatiei inteleasa prin preocuparea

mediul inconjurator si pentru siguranta si sanatatea angajatilor

e respectarea legii.

La finalul acestui capitol consideram a fi atins toate aspectele necesare si
relevante in cadrul demersului teoretic, facand o incursiune printre definitiile
conceptelor, prezentand aspecte generale legate de management si specifice
legate de management public. Incheiem astfel prima parte a lucririi cu aceste
informatii legate de contextul managerial al administratiei publice romanesti
pe fondul pandemiei COVID-19, urmand ca in continuare, printr-o cercetare
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calitativ-cantitativa, tindnd cont de rigori, sa tragem concluzii asupra
eficientei si eficacitatii managementului public din Romania in lupta cu
efectele negative ale Coronavirusului.

6.4. Eficienta si eficacitatea managementului public romanesc
in context pandemic.

Pentru o perspectiva cat mai corecta si concreta asupra modului in care
managementul public din Romania raspunde provocarilor date de pandemia
COVID-19, este necesar sda addaugam, pe baza intrebarilor initiale ale
demersului de cercetare, Inca doua Intrebari de cercetare specifice, acestea
facand referire la perceptia societatii asupra managementului public din tara
in contextul pandemic si a modului in care sunt sau nu respectate
standardele de comunicare in procesul comunicational cu societatea in
cadrul problematicii aduse in discutie:

- In ce masurd mass-media influenteazd eficienta si eficacitatea

managementului public din Romania in timpul pandemiei COVID-197?

- Sunt respectate standardele de comunicare in cadrul procesului
comunicational cu societatea, avand in vedere managementul public in
timpul pandemiei COVID-19 din Romania?

Intrebarile de cercetare sunt axate pe conturarea unei realititi care ne
poate prezenta eficienta si eficacitatea managementului public din Romania
in contextul pandemic, dar, mai mult de atat, acestea au menirea de a ne
trimite la firul ierbii si a Intelege intai de toate perceptia societatii asupra
managementului public In Romania din acesti ultimi doi ani si In ce masura si
cum este influentata eficienta si eficacitatea managementului public din
Romania in timpul pandemiei COVID-19, aducand in discutie doua aspecte
esentiale: mass-media si standardele de comunicare avute in vedere in buna
desfasurare a procesului comunicational in contextul dat in relatia cu
societatea.

Prin urmare, gasind raspunsuri la aceste intrebari, am putea demonstra
(sau nu) validitatea urmatoarei ipoteze: Managementul public din Romania in
contextul pandemiei COVID-19 este eficient si eficace.

In ultima perioadd, am observat cum Uniunea Europeani raspunde la
pandemia COVID-19 si la consecintele sale printr-o gama larga de masuri
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adoptate in multe domenii. La randul sau, Romania a reglementat aceste
domenii ghidata fiind de documentele emise de catre Uniunea Europeana.
Realitatea este Insa aceea ca masurile fara precedent luate pentru prevenirea
raspandirii Coronavirusului, pot constitui premisa unor Iincalcari ale
drepturilor fundamentale ale omului. Din perspectiva lucrarii de fata,
problema ridicata de aceste aspecte tine de eficienta si eficacitatea
functionarii in parametri, cel putin buni, ai domeniului socio-economic, avand
in vedere deciziile de management luate in ultimii doi ani.

Tabelul de mai jos ne va ardta domeniile reglementate in timpul celor
doi ani de pandemie, numarul de hotarari care la nivelul Romaniei au
reglementat aceste domenii, introducand si elimindnd anumite restrictii pe
parcursul ultimilor doi ani, dar si tipuri de drepturi ingradite.

Tabelul 5. Pandemia COVID-19 in date si numere

Domeniile reglementate Tipuri de drepturi Nr. Hotarari
ingradite

Afaceri economice si monetare | libera circulatie; Anul 2022 - 16

Agricultura dreptul la viata intim3, Anul 2021 -117
familiala si privata;

Cercetare si inovare inviolabilitatea Anul 2020 - 63
domiciliului;

Comert exterior dreptul la educatie;

Domeniul vamal libertatea intrunirilor;

Drepturile omului dreptul de proprietate
privata;

Economie dreptul la greva;

Educatie libertatea economica.

Justitie, libertate si securitate libera circulatie;

Sanatate publica dreptul la viata intima,
familiala si privata;

Siguranta alimentara inviolabilitatea
domiciliului;

Transport dreptul la educatie;

Pe baza tabelului prezentat mai sus putem trage cateva concluzii,
urmand ca mai apoi sa facem o paralela cu conceptul de management public
pentru a vedea in ce masura aceste decizii si restrictionari, modificari de-a
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dreptul structurale 1n societate, au avut un efect pozitiv din punct de vedere
al managementului public.

Tabelul ne arata intai de toate ca ultimii doi ani au fost plini de
modificari si Incercari atdt pentru managementul public, cat si pentru
cetatenii Romaniei. De a lungul acestor doi ani, reglementarile si deciziile
luate s-au pozitionat de multe ori la granita dintre legal si ilegal, moral si
imoral. Aceasta granita sensibila a adus in randul cetatenilor nemultumire,
iar asa cum numerele ne aratd, modificarile prin decizii si hotarari ale
structurilor centrale au fost multe, uneori discordante, creand chiar si vid
legislativ.

Acest tabel abordeaza pe doua directii, una de natura juridica pentru a
intelege fondul legal al celor petrecute in ultimii doi ani si una legata de
procesul managerial si cum acesta s-a dispersat in Intreaga societate.

In acesti doi ani a avut loc trecerea de la starea de urgenti la starea de
alerta. Se impune a le defini:

- ,Starea de urgentd” reprezinta ansamblul de masuri exceptionale de
natura politicd, economica si de ordine publica aplicabile pe intreg
teritoriul tarii sau in unele unitati administrativ-teritoriale care se
instituie In urmatoarele situatii: a) existenta unor pericole grave
actuale sau iminente privind securitatea nationala ori functionarea
democratiei constitutionale; b) iminenta producerii ori producerea
unor calamitati care fac necesara prevenirea, limitarea sau
inlaturarea, dupa caz, a urmarilor unor dezastre.

Conform articolului 93 din Constitutia Romaniei, masurile exceptionale
instituite de Presedintele Romaniei In temeiul legii sunt starea de asediu si
starea de urgenta. Textul constitutional indica posibilitatea stabilirii
madsurilor exceptionale de catre puterea executiva, acestea fiind supuse
ulterior incuviintarii Parlamentului care trebuie exprimata in termen de 5
zile de la adoptare. Conform articolului 2 din Ordonanta de Urgenta nr.
1/1999 starea de asediu trebuie a fi inteleasa ca ,ansamblul de masuri
exceptionale de natura politica, militard, economica, sociala si de alta natura
aplicabile pe intreg teritoriul tarii ori in unele unitati administrativ-
teritoriale, instituite pentru adaptarea capacitatii de aparare a tarii la
pericole grave, actuale sau iminente, care ameninta suveranitatea,
independenta, unitatea ori integritatea teritorialda a statului” (Ordonanta de
Urgenta nr. 1/1999 privind regimul starii de asediu si regimul starii de
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urgenta, art. 2). Prin comparatie, starea de urgenta este reglementata la
articolul 3 din Ordonanta de Urgentd nr. 1/1999 in temeiul caruia aceasta
reprezintd ,ansamblul de masuri exceptionale de natura politica, economica
si de ordine publica aplicabile pe intreg teritoriul tarii sau in unele unitati
administrativ-teritoriale care se instituie In urmatoarele situatii:

a) existenta unor pericole grave actuale sau iminente privind securitatea
nationala ori functionarea democratiei constitutionale;

b) iminenta producerii ori producerea unor calamitati care fac necesara
prevenirea, limitarea sau inlaturarea, dupa caz, a urmarilor unor dezastre.”
(Ordonanta de Urgenta nr. 1/1999 privind regimul starii de asediu si regimul
starii de urgenta, art. 3).

Odata cu recunoasterea oficiald, de catre OMS, a pandemiei COVID-19
Romania, asemeni altor state, au adoptat masuri specifice pentru prevenirea
infectarilor si combaterea pandemiei. La nivel national, prin Decretele
prezidentiale nr. 195/2020 si nr. 240/2020 a fost instituita, respectiv
prelungita starea de urgentd. Ambele documente stabileau restrictionarea
exercitiului unor drepturi si libertati fundamentale.

Avand in vedere sistemul executivului dualist instaurat prin Constitutia
Romaniei conform caruia functia executiva este partajata intre presedintele
Romaniei - ca organ unipersonal si Guvernul Romaniei - ca organ colegial,
actele presedintelui sunt emanatii ale puterii executive, iar restrictionarea
drepturilor si libertatilor prevazute in Constitutie prin cele doua Decrete
reprezintd o atingere adusi regulii cuprinsd in art. 53 din Constitutie. In
temeiul prevederilor acestuia din urmd, restrangerea drepturilor si
libertatilor prevazute in Constitutie are caracter conditionat si exceptional si
se aplica doar in ipoteza indeplinirii cumulative a unor cerinte precum:

- restrangerea care sa fie Infaptuita doar prin lege;

- restrictionarea sa opereze doar daca se impune, avand in vedere

anumite situatii specifice;

- restrangerea drepturilor sa fie proportionala cu situatia

determinanta si sa opereze nediscriminatoriu;

- restrangerea sa faca referire doar exercitarea drepturilor si

libertatilor, nu si existenta sau continutul dreptului in sine;

Potrivit Legii nr. 55/2020 privind unele masuri pentru prevenirea si
combaterea efectelor pandemiei COVID-19 Monitorul Oficial nr. 396 din data
de 15 mai 2020) scopul reglementarii consta in protejarea drepturilor si
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libertatilor fundamentale ale cetatenilor printre care sunt precizate expresis
verbis dreptul la viat3, la integritate fizic3, la sanatate.

- ,Starea de alertd” sau acea perioada care nu a mai fost prelungita
incepand cu 8 martie 2022, a permis instituirea unor restrictii ale
drepturilor si libertatilor fundamentale ale omului insd, doar prin
adoptarea de legi. Pe timpul starii de alerta se pot dispune, cu
respectarea prevederilor art. 53 din Constitutia Romaniei,
republicata, masuri pentru restrangerea unor drepturi sau libertati
fundamentale referitoare, dupa <caz, la libera circulatie,
inviolabilitatea domiciliului, interzicerea muncii fortate, dreptul de
proprietate privata ori la protectia sociala a muncii, aflate in stransa
relatie de cauzalitate cu situatia produsa si cu modalitatile specifice
de gestionare a acesteia. Pe parcursul starii de alerta va inceta
aplicabilitatea ordonantelor militare si a masurilor adoptate pe
parcursul stdarii de urgentd; pentru ca anumite restrictiondri ale
drepturilor si libertatilor fundamentale ale omului sa se mentina pe
parcursul starii de alertd, este necesar sa se adopte legi. Respectarea
drepturilor si libertatilor fundamentale trebuie avuta in vedere
indiferent de masurile care sunt luate de autoritati, fie ca analizam
starea de urgenta sau starea de alerta. Totodatd, trebuie sa luam in
considerare nu doar responsabilitatea statului prin adoptarea
masurilor care se impun dar si a cetatenilor, prin respectarea acestor
masuri. Problematica responsabilitatii si a responsabilizarii trebuie
sa fie mereu un subiect de actualitate. Responsabilitatea nu se
rezumad la respectarea legilor si normelor sociale, ci inseamna si
implicare civica, sociala si politica.

Pentru cel de al doilea plan de discutie, incercand a fi obiectivi, vom
analiza cum aceste decizii si cele petrecute In cei doi ani de pandemie se
reflecta in managementul public din Romania.

Desi observam ca la nivel teoretic deciziile luate (privite ca parte a
procesului de management public) in contextul pandemiei COVID-19 sunt
unele corecte, proportionale cu necunoscutul si pericolul creat, respectand
chiar si legislatia europeand, realitatea ne ilustreaza carente care duc la o
ineficacitate si ineficienta a managementului public.

Plecand de la aceasta premisa si anume aceea cd Ingradirea unor
drepturi si libertati ale cetatenilor in vremea COVID au fost din insasi dorinta
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de a proteja acele drepturi, transpunerea acestor decizii in plan material s-a
realizat defectuos. Ca parte a managementului public, implementarea
deciziilor se face cu ajutorul oamenilor (functionari publici) si uzand de cele
mai bune mijloace. In acest sens identificim citeva carente ce trebuie
mentionate, la final, in randul concluziilor rezultate in urma analizei de
continut.

Tabelul de mai sus ne arata doar niste aspecte rezumative, insa, procesul
analizei de continut a avut In vedere o monitorizare constanta a stirilor si a
fenomenelor sociale la nivel local si national. De aceea ne ingaduim a spune
urmatoarele: comunicarea deficitara a deciziilor de management, vidul
legislativ creat In primul an al pandemiei si lipsa constantei in mentinerea ori
eliminarea anumitor masuri menite sa protejeze cetatenii au adus atingere
eficientei si eficacitatii managementului public. Tot in randul acestor
afirmatii Incadram si lipsa pregatirii functionarilor publici responsabili cu
gestionarea acestei crize.

Astfel, iIntr-un mediu politic instabil, dominat de schimbarea
executivului mai des decat situatia pandemica o impunea, comunicarea
deciziilor de management catre populatie a fost deficitara prin lipsa de
constanta. Aproape jumatate de an am observat cum mass-media, institutie
sine qua non Intr-o societate, a depus eforturi pentru a obtine informatii cat
mai clare si concise cu privire la deciziile care se luau atat pentru prevenirea
raspandirii virusului, cat si informatii legate de efectele pe care virusul le-a
produs in randul oamenilor. Mai mult decat atat, amintindu-ne de sfaturile
Larisei Toader, am observat la nivel national, in tot acest timp un limbaj de
lemn, mult prea formal si specializat In randul decidentilor si managerilor
publici, aspect care a iIngreunat si mai mult comunicarea acestora cu
societate. Cu alte cuvinte, eficacitatea si eficienta managementului public este
atinsa de acest aspect pe care noi il consideram esential si anume
comunicarea eficientd, concisa, a deciziilor luate la nivel national, dar si local
pentru minimizarea efectelor acestei pandemii.

In administratia publici este esentiald constanta si acuratetea actiunilor.
Si aceasta pentru ca totul se intampla pe un fond si intr-o baza legala. Lipsa
unei continuitati a cadrului legal aduce cu sine un vid legislativ. Cauza vidului
legislativ petrecut la trecerea de la starea de urgenta la cea de alerta, precum
si acum, iesirea din starea de alerta este din cauza lipsei previziunii, functie a
managementului. Prin urmare, putem sa ne Indoim de eficienta si eficacitatea
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managementului public tocmai din aceasta cauza si o dovada clara o
reprezinta educatia.

Intr-o altd ordine de idei, desi, cu sigurantd COVID-19 a adus cu sine
necunoscut, criza si o nevoie de adaptare, in cei doi ani carentele au existat si
din cauza pregatirii functionarilor publici. O monitorizare atenta a canalelor
de stiri deja cunoscute la nivel national ne-a aratat numeroase cazuri in care
pregdtirea si informarea functionarilor publici a fost deficitara, motiv pentru
care dezinformarea, blocajele administrative si nasterea conceptului de
»fakenews” au avut loc, ceea ce a dat administratiei publice o noua provocare:
aceea de a linisti societate, a-si pregdti mai bine angajatii si a se lupta cu
dezinformarea.

Speram ca aceste aspecte sa le detaliem mai mult si sa culegem mai
multe informatii despre acestea cu ajutorul celorlalte metode de cercetare. La
finalul analizei de continut, realizata intr-un mod formal si completata intr-o
maniera informald, reusim sa raspundem la doua dintre intrebarile de
cercetare adresate la Inceput.

Asadar, prin datele prezentate si explicate mai sus prin prisma analizei
de continut, putem oferi, pentru moment, un raspuns care sa creioneze cea
dintai intrebare de cercetare (Cum poate fi eficient si eficace managementul
public din Romdnia in timpul pandemiei COVID-197) si ultima intrebare de
cercetare (Sunt respectate standardele de comunicare in cadrul procesului de
comunicare cu societate, avdnd in vedere managementul public in timpul
pandemiei COVID-19 din Romania?), conturand ipoteza ce sta la baza lucrarii
de fata.

Din cele observate in cadrul analizei de continut, previziunea joaca un
rol esential ca functie a managementul si implicit a managementului public. Si
aceasta pentru ca in lipsa previziunii, se produc lacune in proces. Mai mult de
atat, profesionalizarea membrilor, specializarea acestora in domeniile in care
isi desfasoara activitatea, asemeni adaptabilitatii sunt aspecte ce trebuie
luate mereu in calcul. Ne ingaduim chiar sa subliniem acest aspect in ceea ce
priveste administratia publica si aceasta pentru ca dispersia activitatii sale
este mare In raport cu cea a mediului privat.

Standardele de comunicare in cadrul procesului de comunicare cu
societatea se afla la limita dintre eficienta si eficacitate si ineficienta si
ineficacitate. Si aceasta pentru ca desi pasii obiectivi, formali sunt respectati,
continutul informational mai putin accesibil, lipsa unui limbaj comun,
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accesibil si cunoscut de intreaga societate constituie un dezavantaj in
informarea si convingerea utilitatii actiunilor deprinse in acesti doi ani plini
de risc si criza.

6.5. Concluzii ale managementului public sub auspiciile
Covid-19

Punctul de plecare in elaborarea capitolul de fata este reprezentat de
insasi dorinta de a intelege daca managementul public din Romania este
eficient si eficace In contextul pandemiei COVID-19. Prin demersul
metodologic realizat speram a fi reusit sa oferim o perspectiva asupra
modului in care, prin management public, societatea a fost protejata in lupta
cu acest neiertdtor virus ce a cauzat o pandemie care va ramane in paginile
istoriei moderne.

La inceputul lucrarii, pentru a avea succes in cadrul demersului
metodologic, am formulat o serie de intrebari de cercetare care au constituit
punctul de plecare spre doua directii majore de cercetare: eficienta si
eficacitatea managementului public din Romdnia in contextul pandemic si
perceptia societdtii despre eficienta si eficacitatea managementului public din
Romania in timpul pandemiei COVID-19.

Debutul demersului metodologic este reprezentat de analiza de continut
a diferitelor decizii relevante emise, jurisprudentei creata si statisticilor
realizate in ultimii doi ani, care sunt in stransa legatura cu activitatea
manageriald publici din Romania si contextul pandemiei COVID-19. In acest
fel am inteles ca in administratia publicd este esentiala constanta si
acuratetea actiunilor care definesc activitatea institutiilor publice. Analiza de
continut ne-a aratat ca intr-o perioada de criza si mult necunoscut, lipsa
pregatirii functionarilor publici duce la dezinformare si blocaje
administrative. Mai mult de atat, am putut sa remarcam cu ajutorul acestei
metode de cercetare motive de indoiala privind eficienta si eficacitatea
managementului public prin lipsa previziunii ca functie fundamentala a
managementului.

Succesul demersului stiintific l-am considerat a fi insasi buna planificare
si structurare. In acest sens am considerat important si adresam cele patru
intrebari de cercetare.

168



Prima data ne-am Intrebat cum poate fi eficient si eficace managementul
public din Romdnia in timpul pandemiei COVID-19? Incid de la inceputul
lucrarii am pus accent pe importanta eficientei si eficacitatii si aceasta pentru
ca am pornit de la insdsi definitia managementului. Managementul si
managementul public presupune Indeplinirea unor obiective cu ajutorul unei
bune gestiondari a resurselor de ordin material, uman, financiar si
informational. Prin urmare, acest proces de management trebuie indeplinit in
conditii de eficienta si eficacitate, tocmai pentru ca traducerea acestor doi
termeni converge spre excelenta. Aici insa intervine ceea ce prima Intrebare
de cercetare 1si propune sa desluseasca si anume cum poate managementul
public sa tinda sau sa indeplineasca excelenta.

Prin urmare, rezultatele analizei ne-au aratat ca la baza unui
management eficient si eficace trebuie sa fie indeplinite cele cinci functii ale
sale, esentiala fiind cea a previziunii, urmata de cea de organizare. Lipsa
previziunii si a organizarii poate produce lacune in procesul de management,
ducand chiar la neindeplinirea celorlalte trei functii.

In aceeasi ordine, profesionalizarea membrilor organizatiei (sinonima
institutiei publice), specializarea acestora in domeniile in care isi desfasoara
activitatea sunt esentiale si complementare indeplinirii excelentei
managementului public. Asa cum marturiseam si in randurile de mai sus, ne
ingaduim Inca o data sa subliniem importanta profesionalizarii in ceea ce
priveste administratia publica si aceasta pentru ca dispersia activitatii sale
este mare In raport cu cea a mediului privat.

Raspunsul la aceasta intrebare, rezumat, este acela ca doar rigurozitatea
procesului, specializarea, profesionalizarea administratiei publice si credinta
in misiunea pe care administratia publica o are, managementul public din
Romania atat in timpul pandemiei COVID-19, cat si In general, poate fi
eficient si eficace.

Referitor la intrebarea ,,in ce mdsurd mass-media influenteazd eficienta si
eficacitatea managementului public din Romdnia in timpul pandemiei
COVID-19?". Mass-media este o institutie esentiala intr-o societate
democraticd, menirea sa fiind aceea de a informa corect si obiectiv societatea.
Am observat ca exista o relatie de interdependenta intre aceasta
(mass-media) si administratia publica. Eficienta si eficacitatea procesului de
management public se reflecta si in relatia avuta cu institutiile de stiri, dar
este si reflectata in perceptia societatii prin institutiile mass-media. Astfel ca
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se concretizeaza o interdependentd in acest triunghi al comunicarii (intrucat
o componenta a succesului managementului public este implementarea si
comunicarea deciziilor catre societate). Informatiile intr-o constanta si
acuratete linistesc sau nelinistesc societatea, la fel cum reaua-credinta in
mass-media poate crea dezinformare si aduce carente Intr-un mod direct sau
indirect procesului de management public. Un bun exemplu in acest sens este
cel In care de-a lungul celor doi ani de pandemie, linia intre manipulare si
persuasiune a fost una subtire, iar convingerea societatii despre activitatea
corectd a administratiei publice a stat In puterea institutiilor mass-media.

Asadar, informarea corectd, dezinformarea sau orice alta activitate a
mass-media poate contribui la neincrederea societatii in deciziile
manageriale ale institutiilor publice, ceea ce duce ulterior la o implementare
deficitara a acestora si la carente in procesul de management public. In mod
sigur, mass-media influenteaza eficienta si eficacitatea managementului
public nu numai atunci cadnd apare fenomenul de dezinformare, ci si in
masura In care isi modifica menirea intr-o societate democratica. Asemenea
eticii din management, jurnalistii au obligatia (morald) de a urma un cod etic
in care adevirul si obiectivitatea sunt valori si principii de urmat. In misura
in care renunta la aceste principii si stirbesc din increderea pe care societatea
o are In administratia publicd, si managementul public devine ineficient si
ineficace.

Fara a ne repeta ori a incerca sa exageram o realitate, este drept ca acest
virus a lasat in urma sa consecinte negative. Desi ne aflam la sfarsitul acestei
pandemii si desi lumea treptat revine la vechea normalitate, COVID-19 a lasat
in urma sa o nouad realitate, noi paradigme de desfasurare a activitatii in
diferite domenii, dar si efecte negative ale unei crize ce a fost si va mai
ramane o perioada. Adaptabilitatea In fata neprevazutului a devenit
obisnuintd, cadrul legislativ se modifica des si cu acesta si deciziile
manageriale, acestea putand fi vizute intr-o lumina pozitivd sau negativa. In
aceasta logica, prin intrebarea de cercetare cum este perceput managementul
public din Romania in timpul pandemiei COVID-19 de cdtre societate? ne-am
dorit sa intelegem perceptia societatii fatd de managementul public in
contextul pandemic. Acum, dupa doi ani de pandemia, majoritatea
reprezentantilor societatii considera ca deciziile manageriale au fost corecte,
dar trebuie urmarit cu fervoare daca managementul este eficient si pe mai
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departe pentru ca semnele Coronavirusului se fac iarasi resimtite, astfel ca
eficienta si eficacitatea demersurilor risca sa se prabuseasca.

A existat si exista pentru noi un interes pentru dimensiunea comunicarii
in institutiile publice. Managementul public presupune si comunicare,
existand chiar si un cadru legal definit in Legea 544/2001 privind liberul
acces la informatiile de interes public. Altfel spus, In opinia noastra deciziile
de management, implementarea acestora, desfasurarea activitatii institutiilor
publice trebuie a fi comunicati societitii. In acest sens ne-am permis ca la
finalul demersului metodologic sa adresdm aceasta ultima intrebare de
cercetare: sunt respectate standardele de comunicare in cadrul procesului
comunicational cu societatea, avdnd in vedere managementul public in timpul
pandemiei COVID-19 din Romdnia?

Lucrarea semnata de Larisei Toader, a carei puncte de vedere au fost
prezentate pe parcurs, ne-a oferit cadrul teoretic pentru a intelege in ce
masura acestea sunt respectate standardele privind comunicarea in situatii
de criza, Indeosebi. Desi formal, acestea sunt respectate, observam un
continut informational mai putin accesibil. Lipsa unui limbaj simplu, concret,
accesibil si cunoscut de intreaga societate constituie o premisa in aparitia
fenomenului de dezinformare sau informare partiala a societatii. Mai mult de
atat, un limbaj specializat, pe alocuri de lemn, duce la carente In convingerea
societatii cu privire la utilitatea actiunilor desprinse 1n acesti doi ani plini de
risc si criza in cadrul managementului public.

Managementul public din Romania in contextul pandemiei COVID-19
este unul eficient si eficace in masura in care privim realitatea ultimilor doi
ani cu Ingaduinta si mai degraba individual, decat global. Institutiile publice
romanesti s-au luptat cu necunoscutul timp de doi ani, au gestionat situatii de
criza In timpi rapizi, uzand de toate resursele sale, in contextul in care
pandemia s-a instalat pe fondul unei precaritati bugetare, a se vedea astfel
sistemul de sanatate in care de zeci de ani a lipsit investitia in resursa umana,
in logistica si in infrastructura. Excelenta managementului public (privita
prin eficienta si eficacitatea sa) poate fi pusa sub semnul relativitatii in
masura In care catalogam ca acest necunoscut adus de Coronavirus ar fi putut
fi previzionat.

Cu toate acestea, avand in vedere perceptia societatii si datele
prezentate In paginile anterioare, ipoteza de cercetare Managementul public
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din Romania in contextul pandemiei COVID-19 este eficient si eficace poate fi
validata.

In esent3, indiferent de solutia de iesire din criza si atenuare a efectelor
negative asupra organizatiei ori institutiei, fie ea privata sau publicg,
operationalizarea acesteia este important sa se realizeze in conditii de
siguranta  informationald, cunoscandu-se starea manageriala  si
socio-economico-financiara.

Din toate punctele de vedere criza generata de pandemie se regaseste la
toate nivelurile societdtii globale, ridicAnd inca intrebari, generand astfel o
depresie accentuata cu pericole diverse si ascunse, dar daca pe langa
managementul la nivelul institutiilor sau organizatiilor, se incerca de catre
fiecare dintre noi un exercitiu extins al managementului sinelui, impletirea
acestuia cu managementul public ar putea netezi asperitatile crizei si efectele
sale.
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