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INTRODUCERE

Termenul de “management” isi are originea in limba engleza, dar izvorul sau este
cuvantul “manus” din latind care inseamnd mana si se referd la actiunea de manevrare. in
limba italiana, s-a format apoi cuvantul “mannegio” care se referd la prelucrarea cu méana si
de aici, a aparut termenul francez “manege” cu semnificatia de loc unde sunt dresati
caii. Ulterior, a apdrut in limba englezd cuvantul “manage” care exprimd activitatea de
administrare, de conducere si are substantivul “management”, care Tnseamna conducator.

,Managementul este profesia care constd 1n a conduce, Intr-un anumit context un grup
de exponenti, avand drept scop realizarea Tn comun a obiectivelor potrivite finalitatilor
organizatiei cdreia 1i aparfin. Managementul este o meserie, adicd o activitate, o practica ce
presupune un ansamblu de tehnici, de priceperi si un sistem de relatii. Nu este doar un proces
abstract, nici doar o teorie. Cu alte cuvinte, intr-o formulare inerent simplificatd, activitatea
manageriald inseamna a conduce un grup de indivizi.” (Popescu, 2005, p.12)

Ca activitate, managementul se poate identifica odatd cu procesul de concentrare a
activitatii colective de munca a oamenilor, adicd odatd cu procesul de adancire a diviziunii
muncii. Continutul activititii de management poate fi Inteles dacd se Incearcd o analiza
comparativa intre aceasta si activitdti cu care se confunda: organizare, indrumare, dirijare,
administrare, leadership. Prin urmare:

» managementul nu se identifica cu activitatea de organizare. Pentru ca un sistem
economic s fie bine organizat, este necesara o decizie manageriala 1n acest sens, dar
pentru a beneficia de o conducere adecvatd este necesard o organizare
corespunzatoare;

» managementul nu se confundd cu activitatea de indrumare, respectiv
supravegherea. Aceasta din urma presupune o latura a conducerii valabila 1n conditiile
in care munca este perceputd ca actiune umana necesara pentru existentd dar lipsitd de
constiinta si devotament profesional;

» managementul nu inseamnd activitatea de dirijare. Aceasta presupune orientarea unui
sistem economic spre atingerea de noi trepte in dezvoltarea sa si reprezintd un
segment al activitatii manageriale;

» managementul nu se identificd cu activitatea de administrare. Aceasta presupune o
abordare statica a intreprinderii in care accentul cade pe munca de birou, in timp ce
activitatea de management urmdreste capacitatea Intreprinderii de a se adapta la
schimbari.

FUNCTIILE MANAGEMENTULUI

Ca stiintd, managementul reprezintd o stiintd economicd de firma, ca si
marketingul. Locul sdu 1n cadrul sistemului stiintelor economice nu este central, dar
continutul sdu se dezvolta prin prelucrarea conceptelor de baza de la alte stiinte economice pe
care le interpreteaza intr-o maniera proprie si la randul sdu, ofera idei, teorii si principii care
pot fi preluate de alte stiinte ale sistemului.

Managementul, ca stiintd are un obiect de studiu specific. Obiectul de studiu al
stiintei managementului il reprezinta relatiile de conducere adica totalitatea raporturilor
dintre elementele implicate Intr-o organizatie si dintre acestia si factorii exteriori. In acest fel,
managementul priveste atat firma si variabilele intrinseci respectiv organizarea ei si procesele
care se deruleaza 1n interiorul unei organizatii, cat si conjunctura in care actioneaza firma,



respectiv  factorii extrinseci care inseamnd elementele de micro si macromediu ale
intreprinderii.

In concluzie, managementul reprezinti un ansamblu de activititi desfasurate cu
scopul de a se asigura functionalitatea normala, eficientd a sistemelor economice de catre unul
sau mai multi indivizi si care fac obiectul unei stiinte.

Procesul de management constd intr-un ansamblu de actiuni prin care managerul
individual sau de grup prevede, organizeaza, coordoneaza, ia decizii §i controleaza activitatea
salariatilor Tn vederea realizarii obiectivelor intreprinderii.

Continutul procesului de management poate fi abordat din mai multe puncte de
vedere:

a) sub aspect metodologic, procesul managerial constd in succesiunea urmatoarelor

etape:
definirea scopului, adica a starii dorite sistemului
” analiza situatiei actuale, adica Tntelegerea stdrii sistemului in prezent
” determinarea problemei, respectiv a contradictiei dintre situatia actuala si scopul
propus

adoptarea deciziei prin care se incearca rezolvarea contradictiei

b) din punct de vedere economic, procesul managerial cuprinde etape logice care
vizeaza corelatia nevoi-resurse si anume:

” determinarea necesitatilor intreprinderii
analiza resurselor disponibile
repartizarea resurselor
folosirea resurselor in vederea satisfacerii nevoilor

¢) din punct de vedere social, procesul managerial consta in implicarea omului 1n toate
segmentele activitatii dintr-o intreprindere in ntregul proces de atragere si administrare a
resurselor;

d) din punct de vedere informational, procesul de management vizeazd parcurgerea
urmatoarelor etape:

” cercetarea informatiilor disponibile
completarea informatiilor utile
prelucrarea informatiilor
transmiterea informatiilor

e) sub aspect organizational, procesul de management include totalitatea regulilor de
functionare a iIntreprinderii, aflate in vigoare la un moment dat, care confera rationalitate
actiunilor omului i anume:

” ansamblul reglementarilor si normelor
totalitatea metodelor de instruire
principiile de stabilire a rdspunderii
ansamblul relatiilor de cooperare ntre diverse verigi ale organizatiei
f) din punct de vedere functional, procesul de management include:
” previziunea
organizarea
coordonarea
decizia
controlul

in practicd, aceste abordari ale activitatii de conducere sunt dificil de identificat
distinct, dintr-un punct de vedere sau altul. Aceasta, deoarece procesul de management are un
caracter complex care se manifestd prin multiple intrepatrunderi ale zonei economicului cu
socialul, juridicul, informationalul etc. Cu alte cuvinte, orice proces de management se
manifestd dupa anumite reguli comune, dar difera de la o firma la alta, fiind mai mult sau mai
putin eficient. Aceastd diversitate se explica pe de o parte 1n functie de factorii obiectivi care
influenteazd intreprinderea (resursele disponibile, informatia cunoscuta, calitatea factorului
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uman etc.) iar pe de altd parte In functie de abilitatea intreprinzatorului de a face fatd
conjuncturii, respectiv schimbadrilor din mediul de afaceri al intreprinderii.

Complexitatea si diversitatea procesului de management se completeazd cu alte
trasaturi ale sale si anume:

> dinamism;
> stabilitate;
> continuitate;
> consecventa;
» ciclicitate.

Procesul de management este dinamic deoarece problematica unei organizatii, relatiile
de conducere, metodele de management etc. se schimba permanent. El este in acelasi timp si
stabil deoarece urmareste folosirea unor structuri cunoscute in preluarea informatiilor si
adoptarea deciziilor. Este de asemenea, continuu avandu-se in vedere continuitatea
activitatilor de productie, reparatii, schimb si consum. Totodata, procesul de management se
caracterizeazd prin consecventd, in sensul cd fiecare etapd a sa este obligatorie §i prin
ciclicitate, deoarece Tn urma unei decizii este posibil ca scopul atins sd devind noua situatie
fata de care se stabilesc noi obiective si are loc astfel, reluarea procesului de management.

H. Fayol a identificat functiile managementului sub forma succesiunii urmatoare:
prevedere, organizare, coordonare, comanda, control.

In managementul contemporan prevederea este inclusi in activitatea de previziune, iar
comanda Tnlocuitd cu decizia prin asigurarea motivarii salariatilor.

A. Previziunea

Previziunea inseamnd functia managementului prin care se asigurd activitatea de
anticipare a viitorului. Realizarea activitatii de previziune porneste de la cunoasterea
resurselor disponibile, a rezultatelor activitatii trecute, situatia actuala si obiectivele urmarite.

Previziunea se realizeaza prin mai multe instrumente:

» diagnoza;

» prognoza;

» planificare

»  programare.

Diagnoza cuprinde ansamblul operatiunilor de diagnosticare a situatiei Intreprinderii
in vederea cunoasterii starii sistemului la un moment dat. In acest sens se utilizeaza date
statistice si informationale din evidenta contabila.

Prognoza reprezinta totalitatea operatiunilor de investigare Tn timp a activitdtii
intreprinderii Tn vederea anticipdrii evolutiei viitoare a sistemului si fundamentarii deciziilor
strategice.

Planificarea reprezintd varianta previziunii prin care se asigura incadrarea activitatii
curente a Intreprinderii in tendintele de dezvoltare a acestuia §i a economiei in general.

Componentele planificarii sunt:

* planul care este un instrument managerial prin care se stabilesc obiective, directii de
actiune si se asigura coordonarea activitatilor din Intreprindere folosindu-se factorii de
productie disponibili;

* timpul este o variabild importanta a planificarii in functie de care se asigura:

* previziuni strategice (pe duratd de 5-10 ani) care vizeazd aspecte esentiale cum ar fi
retehnologizarea Intreprinderii sau utilizarea de noi metode de marketing;

* previziuni pe duratd medie (1-5 ani) care vizeazd obiective mai putin ample, care
deriva din cele strategice;

* previziuni tactice, de scurtd durata (pe perioade mai mici de 1 an);

* procesul de planificare care constd intr-un ansamblu de etape corelate intre ele care
urmaresc elaborarea si aplicarea planurilor si obiectivelor organizatiei.

In faza pregatitoare a procesului de planificare se formuleazi obiectivele si misiunea
intreprinderii, se stabilesc ipotezele si premisele mediului de afaceri.



Faza planificarii propriu-zise se concretizeaza in elaborarea planurilor pe termen scurt,
mediu si lung, respectdndu-se corelatiile dintre acestea.

In cadrul etapei planurilor de rezervi, orice agent economic elaboreazi o strategie de
rezerva la care ar putea sd apeleze 1n cazul unor schimbari de mediu care nu 1i mai permit
actiunile lansate potrivit planurilor initiale.

Faza implementarii se referd la declansarea activitatii in conformitate cu planurile
elaborate.

Faza revederii 1si propune compararea rezultatelor inregistrate cu misiunea
intreprinderii, si reluarea unui nou proces de planificare.

Programarea reprezintd modalitatea de previziune care constd 1n succesiunea si
interconditionarea activitdtilor unui sistem economic in intervale scurte de timp (saptdmani,
mai multe zile, o zi sau pe ord, pe schimb de lucru, etc.).

In practica, se intalnesc multi manageri care evitd previziunea activitatii firmei,
preferand sa lase piata sd se pronunte daca acceptd sau nu o actiune sau produs. latd cateva
motive pentru care nu se face planificare microeconomica in cadrul unor intreprinderi:

* este nevoie de prea mult timp pentru previziune §i prea multd munca;

* managerul nu are cunostinte despre cum sa faca previziunea;

* viitorul intuit de manager este prea nesigur;

* decidentii au comportamente care sus{in ca traiesc pentru prezent;

» existd teama de esec in ceea ce priveste relatia efort-efect al procesului de previziune.

B. Organizarea

Organizarea reprezintd o functie a managementului prin care se delimiteaza procesele
de munca pe componente (operatii, lucrari, etc.) si se grupeaza pe formatii de lucru si
compartimente de munca.

Organizarea este consideratd cea mai “vizibild” functie a managemen-tului. Ea se
manifestd prin folosirea urmatoarelor instrumente manageriale:

> autoritatea;

» responsabilitatea;
» raspunderea;

» delegarea.

Autoritatea reprezintd dreptul si abilitatea managerului de a influenta actiunile
subordonatilor sai.

In literatura de specialitate, se analizeaza autoritatea in stransa legaturd cu puterea pe
care o exerciti managerul. In acest sens, puterea exprimi capacitatea conducitorului de a
convinge sau influenta actiunile salariatilor, adica de a-i determina pe altii sa faca ceea ce vrei
tu. In schimb, autoritatea constd in abilitatea managerului de a convinge si de a da dispozitii
pentru manifestarea unei actiuni, adicd de a decide.

Autoritatea se poate clasifica astfel:

a) dupa relatiile care o genereaza, exista:

* autoritate traditionald (ce apare ca o consecintd a relatiilor generate de pozitia 1n
societate a indivizilor);

* autoritate charismatica (ce se manifestd atunci cand managerul dispune de calitati
deosebite, aproape mistice);

* autoritate rational-legala (ce se observa la indivizii care ocupa o anumitd pozitie sau
rang oficial, intr-o Intreprindere).

b) dupa natura ei exista:

* autoritate profesionald (care este o consecinta a recunoasterii meritelor si rezultatelor
inregistrate de un individ, nu neaparat manager);

* autoritate ierarhica (ce se manifestd ca urmare a transmiterii unor sarcini de lucru unor
subalterni care astfel, capata autoritate si raspund de executarea obligatiilor lor);

* autoritate functionald (ce apare in cadrul functiunilor intreprinderii, adicd la nivelul
unor activitati omogene care sunt reglementate prin activitatea unui manager).



Responsabilitatea consta in obligatia membrilor unei organizatii de a realiza in cele
mai bune conditii sarcinile care le revin. Un individ responsabil de o anumitd activitate trebuie
sd facd eforturi pentru finalizarea ei manifestind clar interesul si preocuparea pentru
executarea acestei obligatii.

Réaspunderea constd in obligativitatea indivizilor de a raspunde de realizarea sau
neindeplinirea unor sarcini de serviciu, respectiv de a da socoteald in fata superiorilor séi de
stadiul lucrarii respective.

Delegarea este un instrument al organizarii procesului de management prin care se
permite trecerea temporard a autoritatii sale unei alte persoane. Delegarea autoritatii conduce
automat si la delegarea responsabilitatii, in timp ce raspunderea revine ambilor subiecti, adica
si managerului initial i delegatului sdu. Delegarea reprezintd o necesitate la o firmd complexa
deoarece permite incarcarea echilibratd cu sarcini a managerului si executantilor, printr-o
distributie rationala a sarcinilor de lucru.

In procesul organizirii se asigurd actiuni de stabilire a structurii organizatorice a
intreprinderii, de creare a unui sistem informational adecvat care sd permitd un flux de
informatii rapide si complete, de identificare a atributiilor si responsabilitatilor salariatilor
care vor fi incluse 1n regulamentul de organizare si functionare a Intreprinderii, de coordonare
intre activitatea de conducere si cea de executie.

C. Coordonarea

Coordonarea reprezintd sincronizarea actiunilor, deciziilor §i activitatilor dintr-o
intreprindere prin adaptarea ei la conditiile mediului de afaceri.

Desigur, complexitatea vietii economice obliga Intreprinderea sa faca fatd unor
perturbdri ale functionarii sale normale cum ar fi intarzieri in primirea materiilor prime sau
receptia unor materiale necorespunzitoare din punct de vedere calitativ, rezilierea unor
contracte etc. Toate acestea fac necesard adaptarea la dinamismul economic §i conferad
intreprinderii un caracter flexibil in ceea ce priveste organizarea subsistemelor sale.

De aceea, coordonarea activitdtilor poate contribui la evitarea unor dereglari in
functionarea firmei. Aceastd corelare de activitdti se realizeaza prin mai multe modalitati,
intre care:

* coordonarea prin politica de personal;

* coordonarea prin rapoarte privind rezultatele inregistrate;
* coordonarea prin instructiuni;

* coordonarea prin instruirea personalului de conducere, etc.

D. Antrenarea

Antrenarea este functia managementului care vizeazd actiunile concentrate asupra
factorului uman n scopul determinarii acestuia s contribuie activ la realizarea sarcinilor si
obiectivelor care ii revin.

Antrenarea cuprinde doud momente distincte: comanda si motivarea.

Comanda reprezinta actiunea managerului de influentare a salariatilor si capata forma
deciziei in managementul democratic.

Comanda intervine atunci cand se identifica cei trei factori care o fac necesara:

» managerul cu autoritatea sa;
» executantul cu pregatirea si calificarea sa;
» sarcinile si obiectivele de indeplinit.
Comanda devine eficienta atunci cand se asigura cateva cerinte ale sale:
» ordinele formulate sa fie simple si directe, clare si oportune;
» ordinele sa nu depadseasca competenta salariatilor;
» ordinele sd nu contravina principiilor managementului.

Motivarea reprezintd actiunea de antrenare a energiei creatoare a indivizilor pentru
realizarea obiectivelor cu maxim de eficienta.

Existd numeroase studii cu privire la teoria motivatiei, dar punctul de plecare este
intotdeauna ordonarea nevoilor dupa logica lui A. Maslow, adica 1n succesiunea urmatoare:

» nevoi fiziologice;



nevoi de securitate;
nevoia de contacte umane si afiliere la grup;
nevoia de stima si respect;
nevoia de autorealizare.
Desigur cé 1n lipsa motivatiei muncii apare un comportament dezinteresat, o evitare a
responsabilitatii, o Tnstrdinare a indivizilor de procesul muncii.
Motivatiile pot fi:

» intrinseci si reprezinta stimulente proprii individului sub forma constiintei sau placerii
de a muncii;

» extrinseci §i reprezinta totalitatea determinantilor care influenteaza randamentul si
interesul muncii unui individ. Acestia pot fi pozitivi sub forma premiilor, primelor,
prestigiului, laudelor, promovarilor etc., sau negativi sub forma sanctiunilor,
penalizdrilor, retrogradarilor, criticilor etc.

E. Controlul

Controlul reprezintd ansamblul activitdtilor prin care se compara performantele
inregistrate de un agent economic sau diverse componente ale sale cu obiectivele propuse i
se actioneaza pentru corelarea rezultatelor cu scopurile urmarite.

Controlul eficient trebuie sa se bazeze pe un flux de informatii corecte, precise si
clare, sd foloseasca metode de investigare simple, sa fie oportun si sd se deruleze cu costuri
mici.

YV VYV

In situatia in care verificarea rezultatelor dovedeste atingerea scopurilor procesul de
management se reia, dar dacd existd o contradictie intre acestea, se impune o interventie intr-
una din variantele urmatoare:

* fie se reevalueaza obiectivele daca rezultatele depdsesc scopurile propuse;
* fie se imbunatatesc performantele daca rezultatele obtinute sunt inferioare scopurilor.

Controlul poate fi:

a) in functie de momentul realizarii:

“  preventiv (se incearcd evitarea dereglarilor sistemelor organizatiei);

feed back (se pune accent pe corectarea sistemelor economice):

- autocrectiv (problemele apdrute se corecteaza automat);

- non-autocrectiv (problemele se rezolva prin interventia managerului);

b) in functie de natura lui:

ierarhic (se realizeaza de sus in jos);

financiar (se verifica utilizarea disponibilitatilor banesti);

bugetar (se utilizeaza declaratiile de rezultate anticipate);

tehnic (se urmareste calitatea produselor si serviciilor);

c) in functie de subiectul care 1l lanseaza:

direct (inifiat de manager);

indirect (realizat de manager pe baza analizei rezultatelor obtinute);

autocontrol (realizat de executant).

Controlul indeplineste urmatoarele functii:

» functia de evaluare a rezultatelor, in sensul ca activitatea de control are ca punct de
plecare estimarea situatiei concrete a firmelor, cunoasterea performantelor sale
cantitative si calitative;

» functia recuperativa prin care se permite eliminarea dereglarilor din activitatea
firmei odata ce au fost descoperite neajunsurile;

» functia preventiva care contribuie la evitarea unor dezechilibre daca se intervine
inaintea producerii unor evenimente;

» functia informativd care evidentiazd rolul controlului in adoptarea deciziilor
ulterioare;



» functia stimulativd care tenteazd factorul uman sda depund eforturi pentru
ameliorarea activitafii si rezultatelor sale in scopul obtinerii unor concluzii
favorabile Tn urma controlului.

1.2 Rolurile si atributiile managerului

Managerul este un individ sau un grup de indivizi care asigura desfisurarea
procesului de management indeplinind functii manageriale si de executie.

Managerul difera de leader prin pozitia si autoritatea oficiala de care dispune.

Managerul prezinta cateva trasaturi si anume:

+ are o dubla profesionalizare;

+ dispune de autoritate si raspundere;

+ influenteaza comportamentul salariatilor;

« dispune de cunostinte necesare eficientizarii relatiei cu salariatii;
« suporta solicitarile si stresul functiei de conducere, etc.

Managerul desfasoara o activitate specificd domeniului care corespunde profilului
organizatiei §i pozitiei ierarhice pe care o ocupd avand caracteristici psihologice impuse de
personalitatea sa. Astfel, managerul poate fi un model pentru unii salariati, adoptd un stil
propriu de conducere, dezvoltd o anumita culturd manageriald etc.

Functiile managerilor se identifica cu acelea ale procesului managerial §i anume:
planificarea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul.

Planificarea

Este functia cea mai importanta a managementului, deoarece reprezinta activitatea de
luare a deciziilor. Se stabilesc obiectivele si cele mai adecvate cai (strategii) pentru atingerea
lor. Celelalte functii deriva din aceasta si conduc la indeplinirea obiectivelor. Rezultatele
planificarii sunt reflectate in planurile de activitate.

Planificarea se face la orice nivel al organizatiei, de catre manageri. Prin planurile lor,
acestia schiteaza ceea ce firma trebuie sa intreprinda pentru a avea succes. Chiar daca
planurile au obiective diferite, toate sunt orientate catre indeplinirea obiectivului principal, pe
care sa-l atinga intr-un timp mai scurt sau mai lung.

Planificarea este aceea care decide - in avans - ce se va face, cum se va face, cand se
va face si cine o va face. Ea este puternic implicata in introducerea ,,noului" in organizatie.
Prin planurile elaborate, managerii ofera primele ,,unelte" care ajuta firma sa fie pregatita
pentru orice schimbare ce i s-ar impune de catre mediul in care isi desfagoara activitatea.

Organizarea

Odata stabilite obiectivele si caile prin care acestea vor fi atinse, managerii trebuie sa
proiecteze sau sa reproiecteze structura care sa fie capabila sa le indeplineasca. Astfel, scopul
organizarii este sa creeze o structura, care sa indeplineasca sarcinile propuse si sa cuprinda
relatiile ierarhice necesare.

In cadrul organizarii, managerii preiau sarcinile identificate in timpul planificarii si le
repartizeaza indivizilor, grupurilor de persoane si sectoarelor din firma respectiva care le pot
indeplini. De asemenea, ei stabilesc si regulamentul functionarii organizatiei §i asigura
aplicarea lui. Sintetizand, se poate spuna ca, in cadrul acestei functii, managerii, pe diferite
niveluri ierarhice, realizeaza:

« determinarea activitatilor ce reclama indeplinirea obiectivelor;

« gruparea acestor activitati si repartizarea lor pe departamente sau sectii;

+ delegarea de autoritate, cand este cazul, pentru a le realiza;

« pregatirea coordonarii activitatilor, autoritatii si informarea orizontala si verticala in
structura organizationala.

Scopul structurii organizatorice este de a permite obtinerea de catre personalul firmei a
cat mai multor performante. Structura trebuie sa defineasca si sa acopere sarcinile pentru a fi
indeplinite, sa proiecteze regulile relatiilor umane. Determinarea unei structuri organizatorice



este o problema, deloc usoara, pentru management, deoarece ea trebuie sa defineasca tipurile
de activitati ce trebuie sa se desfasoare precum si personalul care sa le poata face cat mai bine.

Comanda

Dupa ce s-au fixat obiectivele, s-a proiectat structura organizatorica si s-a definitivat
personalul, organizatia trebuie sa inceapa sa lucreze. Aceasta misiune revine functiei de
comanda ce presupune transmiterea sarcinilor si convingerea membrilor organizatiei de a fi
cat mai performanti in strategia aleasa pentru atingerea obiectivelor.

Astfel, toti managerii trebuie sa fie constienti ca cele mai mari probleme le ridica
personalul; dorintele si atitudinile sale, comportamentul individual sau de grup, trebuie sa fie
luate in considerare pentru ca oamenii sa poata fi indrumati si ajutati sa execute cat mai bine
sarcinile. Comanda manageriala implica motivare, un anumit stil de conlucrare cu oamenii si
de comunicare in organizatie.

Coordonarea

Functia de coordonare permite ,,armonizarea" intereselor individuale sau de grup cu
scopurile organizatiei. Indiferent de tipul organizatiei (de productie, comerciala, financiara
etc.), fiecare individ interpreteaza in felul sau bunul mers al companiei. Astfel, aceasta functie
intervine in ,,aducerea la acelasi numitor" a interpretarilor respective, plasandu-le pe directia
atingerii obiectivelor de baza ale organizatiei.

Controlul

In final, managerul trebuie sa verifice daca performanta actuala a firmei este
conforma cu cea planificata. Acest fapt este realizat prin functia de control a managementului,
ce reclama trei elemente:

- stabilirea standardului (limitei, pragului) performantei;
« informatia care indica diferentele dintre nivelul de performanta atins si cel planificat;
« actiunea pentru a corecta abaterile care apar.

Scopul controlului este sa mentina firma pe drumul pe care va atinge obiectivul
propus. Trebuie facuta precizarea ca procesul de management nu inseamna patru-cinci functii
separate ca activitati izolate. In realitate ele nu se desfasoara decat cel mult la infiintarea unei
organizatii. De regula, exista o multitudine de combinatii in desfasurarea lor.Cu ani in urma,
unii autori adaugau managementului functia de personal (staffing).

Functia de personal presupune ,,umplerea" si pastrarea in continuare a structurii
proiectate de catre functia organizatorica. Ea precizeaza indatoririle fiecarui post, include
inventarierea, aprecierea si selectarea candidatilor pentru diferite posturi. Acum, aceasta
functie a devenit o specializare a managementului sub denumirea de managementul resurselor
umane. Ca atare, fiecare functie manageriala contribuie intr-o anumita masura la conducere.

Rolurile managerului

Se stie ca managerii lucreaza pe diferite niveluri care reclama diferite calitati, Care
este rolul managerului? Ce face el pe nivelul sau ierarhic? Un studiu efecuat de Henry
Mintzberg precizeaza 10 roluri manageriale, pe care le imparte in trei categorii aflate in
stransa legatura unele cu altele:

 roluri interpersonale;
+ roluri informationale;
« roluri decizionale.

Rolurile interpersonale

Rezulta din autoritatea formala a managerului si vizeaza relatiile interpersonale.

Rolul de reprezentare presupune contactul cu subordonatii proprii sau ai altor firme,
cu managerii situati pe acelasi nivel sau pe altele, in cadrul unor reuniuni oficiale, cand
managerul, in numele firmei, executa o actiune (de exemplu, inmanarea unor premii anuale, a
unor distinctii etc.).

Rolul de conducator presupune directionarea si coordonarea activitatii subordonatilor
(angajare, promovare, concediere).




Rolul de legatura presupune relatii cu altii in interiorul si in afara organizatiei. De
exemplu, managerul de productie trebuie sa aiba relatii bune cu managerul marketingului si
cu altii, pentru ca impreuna sa contribuie la atingerea obiectivelor organizatiei. De multe ori,
indeplinirea acestui rol consuma mult din timpul unui manager.

Rolurile informationale

Plaseaza managerul in punctul central de primire si transmitere a informatiilor.
Primele trei roluri au permis managerului sa construiasca o retea de relatii interumane, care il
ajuta in culegerea si receptarea informatiilor ca un monitor §i transmiterea lor atat ca un
diseminator cat si ca un ,,purtator de cuvant".

Rolul de monitor implica examinarea mediului in organizarea culegerii informatiilor,
schimburilor, oportunitatilor si problemelor care pot sa afecteze firma. Contactele formale si
informale dezvoltate in rolul de legatura sunt folosite deseori aici.

Rolul de diseminator presupune furnizarea informatiilor importante subordonatilor.

Rolul de purtator de cuvantimplica legaturile cu alte persoane din afara
compartimentului sau:

« din interiorul firmei, cand reprezinta interesele unui grup in fata nivelului ierarhic
superior;

- in exterior, cand prezinta punctul de vedere al organizatiei cu privire la o anumita
preblema.

Roluri decizionale

Rolurile privind relatiile interpersonale si cele de culegere si transmitere a
informatiilor servesc ca intrari in procesul de luarea deciziilor.

Rolul de intreprinzator este acela de a cauta noul - idei, metode, tehnici si a-1
introduce in organizatie cu scopul schimbarii ei in bine, a conducerii catre performanta.

Rolul de stabilizator revine managerului atunci cand este obligat sa ia decizii rapide
in momentul in care, datorita unor factori perturbatori, organizatia pe care o conduce iese din
starea stabila. Intr-o astfel de situatie, acest rol devine prioritar fata de celelalte, in joc intrand
,,viteza de reactie" si gasirea optimului in influentarea factorilor de mediu pentru obtinerea cat
mai rapida a stabilitatii.

Rolul de distribuitor de resurse il plaseaza pe manager in pozitia de a decide cine
primeste si cat din aceste resurse, care pot fi: bani, forta de munca, timp si echipamente.
Aproape intotdeauna nu exista suficiente resurse si managerul trebuie sa imparta acest putin in
mai multe directii.

Distribuirea resurselor reprezinta, de aceea, cel mai critic dintre rolurile decizionale
ale managerului.

Rolul de negociator il pune deseori pe manager in situatia de ,,a cantari" cui sa ofere
avantajele unei afaceri. Negocierea presupune, in ordine, munca, performanta, obiective clare
si orice altceva poate influenta in bine rezultatul final.

Managerul este persoana implicata in administrarea organizatiei cu autoritate in
folosirea si coordonarea resurselor umane, financiare, materiale, informationale in scopul
atingerii obiectivelor organizatiei. Managerul este persoana care executa activitatea de
conducere. Indiferent de sferele de activitate, munca managerului este foarte
asemanatoare. Astfel continutul lucrului managerului are comun pentru toti rolurile
conducatorului.

Caracterologia managerului cuprinde calitatile, insusirile, aptitudinile si cunostintele
care insumate determina capacitatea si profilul managerului. O parte din insusirile omului
depind de temperamental sau.

Aptitudinile sunt complexe de insusiri psihice. A avea aptitudini inseamna a putea
efectua o actiune, a pune in practica anumite cunostinte si de a le valorifica. Aptitudini sunt:

« Adaptabilitea — spiritual organizatoric
« De conducere

» De a fixa prioritatile

« De a comunica



Inteligenta
Autoincrederea
Atitudinile sunt insusiri psihice exprimate in conduita persoanei. Ele sunt niste pozitii

fata de diferite fenomene si prezinta niste reactii si gesturi. Prin atitudini se intelege
modalitatea de raportare a individului fata de anumite laturi ale vietii sociale si fata de propria
persoana. Atitudini sunt:

Responsabilitatea

Bunavointa

Sinceritatea

Toleranta

Amabilitatea

Abilitatile sau competentele sunt comportamente observabile si obisnuite, cu caracter

de deprinderi.

Abilitati strategice — faciliteazd generarea de valoare economicd pentru firma prin

adaptarea superioard la mediu:

viziunea asupra afacerii

orientarea spre client

luarea deciziilor

gestiunea resurselor

Abilitati organizationale — faciliteazd dezvoltarea capacitdtii angajatilor si buna

intelegere dintre acestia:

comunicare

lucru 1n echipa si conducerea acesteia

coaching

negociere

organizare

relationare

Abilitati de eficacitate personald — faciliteazd conducerea propriei persoane intr-o

maniera eficace:

autocunoastere
initiativa
motivatiei
Tnvatare
autocontrol
autocritica
gestiunea timpului
optimism
creativitate
integritate
gestiunea stresului
gestiunea emotiilor (inteligenta emotionala)



STILURI DE CONDUCERE $I LUAREA DECIZIILOR

Daca se defineste stilul de conducere ca fiind mecanismul de luare a deciziilor in
cadrul unei organizatii, se poate spune ca stilul de conducere are urmatoarele dimensiuni :

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

Stiluri de conducere si comunicare manageriald

O clasificare cu patru componente a fost realizata de Rensis Likert:

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

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

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

Stilul democrat-participativ are ca termen cheie atasamentul fatda de organizatie.
Liderul e mai curand un mediator-organizator al grupului de muncd si al procesului de
discutie/decizie; de fapt, echipa este cea care ia decizia, in problemele care o privesc.
Predomina relatiile si comunicarea neoficiald; liderul intervine cand apar conflicte, pentru a
impaca partile adverse. Se folosesc motivatorii intrinseci, iar cei care gresesc sunt ajutati de
ceilalti angajati sa se corecteze. Autoritatea se deleaga adesea, nu intr-un mod clar. Este stilul
de comunicare manageriald cel mai generos, insd comunicarea in acest caz se poate
transforma in handicap pentru colectiv (pierderea de timp in discutii inutile). Pentru a fi mai
operanta, tipologia lui Likert ar putea fi completata si cu:

Stilul permisiv (laissez-faire), ce are ca termen cheie structura prestabilitd. Liderul are
rol de reprezentare in exterior a organizatiei si de simbol al organizatiei pe plan intern. El se



margineste in a furniza materialele informative angajatilor si a anunta momentul de inceput si
de sfarsit al unei sarcini (ciclu productiv). Acest stil de conducere poate functiona pe o
organigrama clard, cu pozitii, modalitati de realizarea sarcinilor, sistem de sanctiuni si
recompense foarte clar. Comunicarea managerial este predominant de jos in sus si
intermitentd, iar intre angajati nu poate fi stabilit un profil clar al comunicéarii (depinde
exclusiv de sociabilitatea acestora).

Legatura intre stilul de conducere si eficienta

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

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

Stilul democratic este cel in care angajatii sunt consultati in luarea hotararilor, iar daca
li se da o sarcina li se permite sd-si aleagd colaboratorii;

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

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

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

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

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

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

Managerul are mai multe roluri pe care trebuie s le indeplineasca: interpersonale,
informationale si decizionale. Stilul de conducere autoritar da rezultate numai pe termen scurt
si datoritd unui control sever. Stilul de conducere democratic da rezultate mai bune pe termen
lung. Stilul permisiv functioneazd doar de la caz la caz, atunci cand predomina rutina si nu
este nevoie de hotdrari importante. Stilul de conducere trebuie sa fie adaptat la ,,varsta” si
caracteristicile grupului de lucru.

Astfel, putem considera doud stiluri, orientat spre sarcina (liderul are capacitatea de a
defini din punct de vedere cognitiv situatia, de a stabili si formula obiective credibile, de a
sintetiza problemele ivite in cursul procesului de lucru); siorientat spre relatii (liderul
constituie un liant pentru grupurile informale de angajati, este un factor cheie in prevenirea
eventualelor conflicte). In aceastd ordine de idei, Blanchard si Hersey sugereaza ca acordul
dintre stilul de conducere si nevoile grupului este determinat de gradul de maturitate al
respectivului grup. Astfel, membrii unui grup imatur vor avea rezultate mai bune cu un lider
orientat spre sarcind. Pe masurd ce grupul se maturizeazd liderul poate sa adopte un stil
caracterizat simultan de ambele orientari. In grupurile cu o maturitate medie e mai eficient
stilul orientat spre relatii, in timp ce pentru grupurile ,,imbatranite” cel mai potrivit este stilul
laissez-faire (sau stilul cu scor scdzut la ambele orientéri.) Deci, pe toatd durata vietii unui
grup de munca, este indicat ca liderul sa adopte patru stiluri de conducere succesive,
caracterizate de termenii comunicare, persuasiune, participare si delegare.



MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI SCOLARE

Cultura organizationald reprezintd un sistem complex de simboluri, eroi, ritualuri si
ceremonii, norme §i atitudini, reguli ale jocului, filozofia si valorile, Tmpartasite, mai mult sau
mai putin, de toti membrii organizatiei, care influenteazd comportamentul acestora (Deaconu,
Podgoreanu, Rasca, 2004).

Conform acelorasi autori, componentele culturii organizationale sunt:

Simbolurile sunt cuvinte 1n jargon, gesturi, fotografii sau alte obiecte fizice, care au
un sens particular 1n cadrul firmei. De exemplu, la McDonald’s circuld expresia: “Le curge
ketch-up prin vine”. Aceasta sintagma este un simbol al atasamentului fatd de organizatie.

Eroii sunt persoane in viata sau decedate, care poseda caracteristici inalt apreciate de
cultura organizatiei. De exemplu, Spiru Haret este un erou pentru invdtdmantul romanesc,
intrucat el a organizat invatamantul modern la noi n tara.

Ceremoniile sunt reuniuni desfasurate dupa un anumit rit, care au un sens cultural
important pentru organizatie. De exemplu, unele institufii organizeazd ceremonii pentru
celebrarea cadrelor didactice cu performante Tnalte.

Normele si atitudinile. Normele sunt reguli stabilite prin lege sau uz, care constituie
principii de conduita. Atitudinea reprezinta pozitia pe care o adoptd un individ fatd de o alta
persoana, un grup, sau anumite evenimente. Normele si atitudinile, ca o componenta a culturii
organizationale, sunt larg Tmpartasite de membrii organizatiei.

Regulile jocului exprimd modalitatile de a solutiona problemele, inclusiv
,,dedesubturile”, adica partea ascunsa, tdinuitd a acestor modalitati. De exemplu: Eu te acopar
pe tine, tu ma acoperi pe mine!

Filosofia organizatei exprima atitudinea organizatiei fatad de angajati si beneficiari,
care reprezintd un ghid pentru formularea politicii. De exemplu: Elevul este valoarea suprema
pentru scoala!

Valorile, constituie esenta culturii organizatiei, care constd in crezuri, inclinatii,
puncte de vedere si supozitii colective asupra a ceea ce este bun, rau, normal, rational, valoros
privind procesele, fenomenele si comportamentele din cadrul organizatiei. Nici unul dintre
aceste componente, privit separat, nu reprezintd cultura organizatiei, dar luate impreuna
reflectd si dau sens conceptului si continutului de culturd organizationala.

Climatul psihosocial este definit ca stare mentala si emotional-atitudinala care exista
in randul membrilor unei organizatii i care 1si exercitd actiunea asupra oamenilor (Tudorica,
2007). Climatul organizatiei scolare reprezintd un aspect extrem de important in functionarea
unitatii de Tnvatdmant, intrucat include numeroase variabile referitoare la toate nivelurile
ierarhiei scolare, de la manageri si pana la elevi. Factorii definitori pentru climatul
organizatiei scolare sunt: stilul de conducere si competenta directorului de scoald, gradul de
integrare socio-afectiva, conditiile obiective in care se desfdsoara activitatea didactica, struc-
tura si compozitia resurselor umane ale scolii, climatul motivational, comunicarea si
cunoasterea interpersonala.

Factorii determinanti ai climatului organizatiei scolare sunt (Tudorica, 2007):

- gradul de integrare socio-afectiva,

- stilul de conducere si competenta directorului de scoala,

- conditiile obiective 1n care se desfasoara activitatea didactica,
- structura §i compozitia umana a scolii,

- perspectiva organizatiei si a membrilor sdi,

- climatul motivational, comunicare

- cunoasterea interpersonald.



Moralul unui grup reprezintd o stare de spirit exprimata prin incredere, optimism i
prin curajul de a Infrunta greutatile. Mai degraba 1nsa se utilizeazd termenul de climat ca
fenomen specific grupului, iar cel de moral ca fenomen individual. Climatul exprima mai bine
faptul ca este vorba despre o relatie Tntre membrii unui grup.

Ethosul gcolar tinde sa inlocuiasca conceptul de climat scolar, dar aduce si sensuri noi
- exprimd atasamentul membrilor fatd de scoala lor, un atasament bazat pe anumite valori
dezirabile.

Ca elemente de bazd ale culturii manageriale sunt mentionate in literatura de
specialitate (Tudorica, 2007):

- capacitate de organizare a activitdtilor concrete. Putem aminti capacitatea
directorilor de a coordona si conduce activitatea administrativi a scolii, de a controla
activitatile educative, de a planifica obiective si strategii educationale, de a realiza planificari
si proiecte de dezvoltare si strategice etc.;

- abilitate in abordarea relatiilor umane prin manifestarea competentelor
comunicative, de negociere, de solutionare a conflictelor etc.

Alte trasaturi ale culturii organizationale scolare n literatura de specialitate sunt
amintite:

- uniformitatea, prezenta atit in aspectul general al scolilor, cat si in mentalitatile
reprezentantilor grupurilor de interes (existdnd extrem de pufine elemente de diferentiere a
unei scoli de alta) - amenajarea scolilor si sdlilor de clasd; périntii si profesorii pledeaza
pentru uniforma din diferite motive;

- lipsa de initiativd manifestatd prin: tendinta de a imita (stiluri de predare, de
evaluare, metode si mijloace didactice)- asteptarea indicatiilor si teama de a-si asuma
initiative.

Modele de cultura organizationala scolara. Tudorica (2007) ne propune o sinteza a
trei modele consacrate. Primul model, ai lui Charles Handy, 1n care sunt analizate patru tipuri
de culturd organizationala, definite pe baza analizei unitatilor scolare din Marea Britanie, si
anume:

- cultura de club sau a puterii, construitd in jurul si ca o prelungire a unei personalitatii
centrale, promovandu-i valorile si convingerile - este cazul unor scoli, Tn generai de
dimensiuni mici, conduse de directori cu har si care pot fi identificate cu persoana acestuia;

- cultura de roiuri, caracteristica organizatiilor birocratice;

- cultura de sarcini, specificad organizatiilor cu structurd matriceald, Tn care autoritatea
realizarii, unor proiecte concrete este delegatd unor echipe de lucru; caracterizatd drept
prietenoasa, este preferata de mediile puternic profesionalizate si dinamice; poate fi ntalnita
in unele licee si in invatamantul Universitar;

- cultura de persoane, in care indivizii sunt cei mai importanti, managerii avand doar rolul
de a le facilita si coordona activitatea, poate fi intilnitd doar in mediul universitar, in
cercetare, precum si in multe licee renumite.

Dupa Geert Hofstede (al doilea modei), o cultura se diferentiaza de alta din punctul de
vedere a patru dimensiuni, distanta fatd de putere, individualism / colectivism, masculinitate /
feminitate, evitarea incertitudinii (sau tolerarea ambiguitatii).

» Distanfa fata de putere reprezintd gradul de inegalitate sociald manifestat prin
dependenta subalternilor fatd de conducatori (distantd mare fatd de putere, ex; managementul
american) sau interdependenta intre sefi si subalterni (distanfa micd fatd de putere, ex.
managementul japonez). Putem identifica modurile optime si cele mai rapide de
implementare a schimbarilor ca fiind: prin acte de autoritate (in cazul identificarii unei
distante mari fata de putere) sau prin consultare §i participare (in cazul unei distante mici).

»  Individualismul/colectivismul indicd dominarea intereselor indivizilor fata de cele de
grup / colective (in culturile individualiste, ex. managementul american) sau a celor colective
(in culturile colectiviste, ex. managementul japonez). Cunoasterea orientdrii pe aceastd
dimensiune poate ajuta actorii educationali in alegerea cailor optime de abordare a educatiei
cu diferite grupuri de interes: prin satisfacerea unor interese individuale (dacd sunt



identificate culturi Individualiste) sau prin considerarea intereselor de grup (social si / sau
profesional - dacd culturile identificate sunt predominant colectiviste).

» Masculinitatea / feminitatea indica valoarea sociald mai mare acordatd arogantei
(in cadrul culturilor masculine, ex. managementul japonez) sau, dimpotriva, sensibilitatii si
modestiei (In culturile feminine, ex. managementul american). Cunoasterea acestor aspecte
poate oferi indicii pentru echilibrarea rolurilor diferitilor agenti ai reformei - experti,
formatori, manageri, lideri de opinie etc. - atunci cand abordeaza diferitele grupuri de interes.

» Gradul de evitare a incertitudinii Indicd modul in care alteritatea si diferentele
sunt cultural acceptate sau nu. in culturile cu grad mare de evitare a incertitudinii, ideea
dominanta devine: ce este diferit este periculos, iar in cele cu un grad mic de evitare a
incertitudinii sloganul poate fi: ceea ce este diferit este curios. Cunoasterea acestei trasaturi nl
se pare esentiala in stabilirea ratei si ritmului de schimbare: dacé 1n culturile scolare domina
un nivel ridicat de evitare a incertitudinii, schimbarile trebuie introduse lent si putin cate
putin: In schimb, daca exista un nivel scazut de evitare a incertitudinii, amplitudinea si ritmul
de introducere a schimbarilor pot sa creasca.

In sfarsit, al treilea modelul este cel propus de Rob Goffee si Gareth Jones care
clasifica culturile organizationale in functie de doud dimensiuni: solidaritatea - definitd drept
gindire comund si scopuri comune si sociabili—tatea - definitd drept modul de relationare
interumand. Cei doi autori identifica patru tipuri dominante de culturd, in functie de aceste
doud dimensiuni (fiecare tip avand o latura pozitiva si una negativa):

. culturd fragmentata - cu nivel mic atat al solidaritatii, cat si al sociabilitatii;
. cultura de retea - cu nivel mic al solidaritatii dar mare al sociabilitatii;

. cultura de mercenari - cu nivel mare al solidaritatii dar mic al sociabilitatii;
. cultura comunala - cu nivel mare pe ambele dimensiuni.

Cei doi autori au identificat si un pattern al evolutiei culturale: comunala - de retea -
de mercenari - fragmentatd, identificand si modalitdti de stopare a miscarii organizatiei de la
un tip de cultura la altul.

Toti autorii mentionati avertizeazd asupra faptului cd nu existd, practic, o culturd
organizationald purd, ci doar predominarea unui tip sau altul. De regula, putem gasi, in fiecare
organizatie scolara, o diversitate culturala care cuprinde elemente din toate tipurile semnalate.
De asemenea, lucririle consemnate sugereaza si anumite linii de evolutie culturald, evolutie
care poate fi anticipata si chiar provocata.

MANAGEMENTUL STRATEGIC AL INSTITUTIEI

Planificarea strategica are rolul de a descrie modalitatea in care o organizatie doreste
sd se dezvolte 1n viitor, fiind orientatd catre ce anume vrea sa faca si nu catre cum vrea sa
actioneze. Strategia contribuie la stabilirea anumitei directii unitare pentru organizatie Tn
termenii obiectivelor sale operationale, furnizind fundamentul alocarii resurselor necesare
pentru orientarea organizatiei catre atingerea acestor obiective.

Caracteristici esentiale ale planificarii strategice (Ghergut, 2007):

- isi propune armonizarea resurselor si abilitdtilor existente in organizatie cu
oportunitatile si riscurile din mediul extern;

- furnizeaza baza planificarii de detaliu si a luarii de decizii zilnice;

- include un orizont de timp mai mare (pe termen lung) si este definitd in termeni cu un
grad mai mare de generalitate;

- este realizatd de managerii care apartin nivelurllor de varf (top-managementului),
datoritd faptului cd acestia detin informatiile necesare si pentru ca angajamentul lor i
motiveaza pe subalternii raspunzatori cu implementarea.

Proiectarea/planificarea strategica reprezintd un proces rational care poate (si ar trebui)
sa fie utilizat si modificat de managerii din toate tipurile de organizatii. Intr-o viziune



sistemica, demersul de proiectare - la nivel strategic si operational - ar putea avea urmatoarea
reprezentare grafica:

Proiectare i planificare

Cum ajungem ? Unde vrem sa im 7

Y

Unde suntem ?

Anticiparea schimbarii
Elaborarea sirategici §i a
— ) tacticii de acjiunc
Adopiarca deciziei
privind actiunile concrete

Culegerea de informaii
si analiza/diagnoza
orgianizatici §i a
contexiului social

_ | Monitorizarea §i cvaluarca
procesnlui

Fig. 1. Reprezentarea grafica a demersului de proiectare intr-o organizatie (losifescu,
2000 apud. Ghergut, 2007)
Componentele procesului de management strategic:

» Misiunea organizatiei axe drept scop diferentierea de alte organizatii din
acelasi domeniu de activitate; defineste filosoffa activitatii din perspectiva managerilor
decidenti si precizeaza scopul activitatilor organizatiei, incercind sd armonizeze interesele
tuturor factorilor implicati in aceste activitati.

» Profilul organizatiei descrie calitatea si cantitatea resurselor dis—ponibile;
constd in analiza interna a organizatiei, fapt care duce la determinarea performantelor sale,
bazate pe resursele existente sau accesibile.

» Mediul intern si mediul extern constau in toate variabilele, conditiile si fortele
care influenteaza optiunile strategice.

» Analiza strategicd reprezintd evaluarea spontand a mediului extern §i a
profilului acestuia, fapt care permite identificarea de posibile oportunitati. Tn baza acestei
analize se formuleaza obiectivele pe termen lung combinate cu strategia generala. In procesul
decizional strategic apar o serie de criterii: volatilitatea mediului extern, struc—tura
organizatiei, accesul la resursele necesare, avantajul competitiv.

» Obiectivele pe termen lung reflectd anticiparea rezultatelor orga—mnizatiei la
finele unei perioade de timp determinate (de la trei pand la cinci ani) si vizeazd unul sau mai
multe domenii. Fiecare obiectiv trebuie sd fie specific, posibil de Indeplinit, exprimat
cantitativ si comprehensibil. Obiectivul reprezinta de fapt ceea ce se asteaptd de la un set de
activitati.

» Strategia globald reprezintd planul cuprinzator al principalelor ac—tiuni prin
care organizatia intentioneaza sd-si Indeplineasca obiec—tivele pe termen lung, Intr-un mediu
dinamic. Strategia globald are la rindul ei mai multe componente, printre care, alaturi de
misiune, se numdra obiectivele fundamentale pe termen lung, resursele necesare modalitatilor
strategice, termenele de realizare §i avan—tajul concurential.

» Controlul si evaluarea vizeaza faptul ca o strategie implementata trebuie
monitorizata si evaluatd pentru determinarea masurii in care obiectivele sunt atinse.

MANAGEMENTUL TIMPULUI



Definirea notiunii de timp ridicd numeroase probleme generate de perceptia diferita pe
care o au cei din jurul nostru cu privire la acest subiect. Retinem ca timpul este o durata
limitata considerata in raport cu utilizarea care i se da. Managementul timpului impune
masurarea timpului Tnsd aceastd masurare se face pe baza rezultatului fiecarei activitati
realizate intr-un interval de timp stabilit. Nu gestiondm timpul in sine, ci activitatile
desfasurate intr-o anumitd perioadd. Managementul timpului se bazeazd pe trei piloni:
planificarea, organizarea si controlul timpului. Notiunea de eficacitate cere ca, pentru fiecare
individ, timpul sa fie utilizat in mod rational si productiv, in conformitate cu ritmul personal si
cu resursele de care dispune fiecare individ, cu scopul de a asigura indeplinirea unor activitati
precise intr-un interval de timp dat. Managementul timpului presupune ca, pentru fiecare
individ, s se aloce secvente de timp, riguros calculate, pentru fiecare activitate ce trebuie
desfasuratd (planificarea), si se facd toate eforturile posibile pentru a le respecta
(organizarea) si sa se evalueze, in mod regulat, rezultatele obpinute (controlul).

Tehnici utilizate in managementul timpului

Evitarea risipei de timp presupune (Deaconu, Podgoreanu, Rasca, 2004):

a. Elaborarea unui plan de munca.

Acesta trebuie sd {ind seama de ritmul posibil al fiecdrui individ. Planificarea timpului
este influentatd decisiv de organizatia in care ne desfagsuram activitatea, de misiunea acesteia,
de strategia, de obiectivele fixate, de relatiile dintre membrii ei.

In tabelul de mai jos putem ilustra un exemplu de procedurd pentru planificarea

timpului:
Tabelul 1:
Etape Actiuni posibile
1. Fixarea obiectivelor - determinarea rezultatelor de atins pe termen

scurt, mediu si lung, atét la nivel individual,
cat si organizational

2. Identificarea sarcinilor de indeplinit - precizarea tuturor sarcinilor de indeplinit in
timpul zilei, saptdmanii, lunii;

- descrierea detaliata a sarcinilor;

- evidentierea legaturii dintre sarcini si
obiective.

3. Clasificarea sarcinilor - identificarea sarcinilor foarte rentabile si a
celor mai putin rentabile;

- identificarea sarcinilor urgente si a celor
mai putin rentabile.

4. lerarhizarea sarcinilor - prioritate A: sarcini urgente, sarcini care
decurg din obiective, sarcini rentabile;

- prioritate B: sarcini care au doar una din
caracteristicile sarcinilor din categoria A;

- prioritate C: sarcini mai pufin rentabile.

5. Estimarea duratei executiei - stabilirea unei valori temporale pentru
fiecare sarcind. In acest scop este necesard
raportarea la experientele anterioare si/sau
utilizarea unor surse de informatie foarte
riguroase.

6. Definirea responsabilitatilor - pentru fiecare sarcind se va stabili daca este
executatd nemijlocit, daca este incredintatd
unui colaborator, daca este amanata sau este
refuzata.

b. Organizarea si delegarea muncii




Scopul principal al delegarii este acela de a economisi timpul unei persoane, astfel
incat aceasta sa se poatd ocupa de alte probleme mai importante. Delegarea presupune
identificarea activitatilor ,,rare” care vor fi executate nemijlocit si fara probleme.

Atunci cand recurgem la delegare, trebuie sa respectam urmatoarele principii:
sa definim clar responsabilitatea si autoritatea asociata delegarii;
autoritatea acordata trebuie sa fie proportionala cu responsabilitatea asumata;
cel caruia i s-a delegat o sarcind nu trebuie sa raspunda decat in fata unei
singure persoane;
dacad dorim sa delegdm va trebui sa stabilim 1n prealabil un sistem eficace de
control;
cel care deleaga nu se elibereaza de orice responsabilitate;
atunci cind se deleagd se stabileste CE trebuie facut, CINE trebuie si faca,
CAND trebuie ficut si se controleazi rezultatele. Cel care primeste prin
delegare o sarcina are libertatea de a stabili CUM sd o execute.

c. Controlul

In domeniul managementului timpului, controlul constd in a masura progresele sau
rezultatele sarcinilor executate, intr-o perioadad data, Tn scopul identificérii disfunctiilor si a
corectdrii lor.

Controlul timpului urméareste doud scopuri:

- s masoare activitdtile care se desfasoara si sa le ajusteze in functie de fluctuatiile
variabilelor implicate;

- un scop psihologic legat de teama care decurge din termenul ,,control”.

Trebuie sd admitem ca necesitatea de a controla timpul depinde de perceptia fiecaruia
fatd de utilizarea timpului sau. In general, controlul riguros al timpului permite evidentierea:

» proportiei dintre timpul alocat/folosit pentru fiecare sarcina;
» actiunile satisfacatoare intr-un interval de timp dat;

» problemele intalnite;

» cunostintele dobéndite;

» rezultatele obtinute etc.

Durata de lucru cunoaste, in prezent, in multe tiri industrializate o reducere
semnificativa. Prin aceasta modificare s-a dorit:

- sd se creeze locuri de munca pentru cei care nu lucreaza. Acest scop a fost doar
partial atins deoarece, in practicd, crearea de noi locuri de munca este legatd direct de
modificarile apdrute in domeniul tehnic;

- sd se evite concedierea unor lucratori;

- sa se mareascd timpul disponibil pentru relaxare, pentru vacanfe sau activitati
culturale.

VYV VYV VVV



COMPETENTE MANAGERIALE

Competenta - poate fi abordatad in mai multe sensuri:

+ Competenta profesionala — se refera strict la competenta managerului (liderului) in
domeniul de specialitate;

+ Competenta organizatorica — se refera la calitatile managerului (liderului) in privinta
formarii de echipe adecvate (selectarea si motivarea angajatilor, formarea unei
structuri in care sa fie plasat ,,omul potrivit la locul potrivit”);

« Competenta social-umana — capacitatea liderului de a intretine o atmosfera colegiala,
de a preveni si rezolva conflictele de munca;

Felul in care liderul priveste obiectivele grupului. Aici se pot inregistra mai multe
pozitii posibile, de la liderul care se identifica total cu scopurile organizatiei pana la cel care
foloseste organizatia si resursele sale ca pe un vehicul pentru realizarea intereselor proprii.
liderul intransigent (care cere angajatilor sa-si lase probleme personale la poarta
intreprinderii) pand la liderul paternalist (care foloseste interesul fatd de oameni ca pe o
moneda de schimb, instituind un pact intre ,,seful intelegator” si ,,angajatul constiincios”) — si
in fine, pana la liderul centrat neconditionat pe om.

Lider sau manager

. Liderii — au rolul esential de influentare umana directd, in cadrul grupurilor de
activitate (liderul este strans asociat cu activitatea grupului);

. Managerii sunt prezenti la nivelul intermediar, ei se ocupa mai mult de gestionarea
structurilor organizatiei si de amanuntele ,,tehnice” decat de angajati;

. Conducatorul este cel care are in vedere scopul general al organizatiei, precum si

legéturile cu exteriorul .

In practicd, adesea conducatorul este vizibil drept presedinte sau director general intr-o
organizatie. In suficiente situatii §i posturile manageriale pot avea titulatura de director. Pe
baza studiilor efectuate asupra a cinci directori generali ai unor organizatii, Mintzberg va
clasifica activitatile esentiale ale managerilor de varf. Munca managerului poate fi corect
prezentatd in termeni de roluri variate asociate postului.

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

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

« Rolul de lider se numara printre cele mai importante si se regaseste la toate nivelurile
activitatilor manageriale. In virtutea autoritdtii pe care o are, managerul este
responsabil pentru selectionarea angajatilor, pentru motivarea si indrumarea lor.

« Rolul de legatura presupune relatiile managerului cu indivizi sau grupuri care nu fac
parte din organizatie, desi au legdtura cu aceasta. O parte importantd din activitatea
managerului este stabilirea de legdturi intre organizatie si exterior.

Rolurile informationale sunt legate de rolurile interpersonale ale managerului.

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



Rolul de diseminator — managerul transmite informatii catre exterior (prin rolul de
legatura) si spre interior (in baza rolului de lider). Informatia poate si fie obiectivd sau
sa se refere la judecati de valoare.

Rolul de purtitor de cuvant — managerul este persoana recunoscutd in cazul
transmiterii de informatii catre exterior, fie ca este vorba despre consiliul de directori
sau alti superiori, fie cd are de-a face cu publicul larg (furnizori, clienti, guvern, presa).

Rolurile decizionale presupun adoptarea unor hotarari strategice pentru organizatie,

in baza autoritatii, pozitiei si accesului la informatii al managerului.

Rolul antreprenorial — managerul planificd schimbarea atunci cand e cazul prin
exploatarea ocaziilor sau prin rezolvarea problemelor si actioneaza in sensul
ameliorarii situatiei deja existente.

Rolul de indepirtare a tensiunilor — managerul reactioneazd daca apar situatii
nedorite sau evenimente neprevazute.

Rolul de alocare a resurselor — managerul hotardste unde este nevoie de efort
suplimentar si in ce mod vor fi distribuite resursele (bani, timp, materiale, oameni). El
decide asupra programului de lucru si autorizeaza hotararile subordonatilor inainte de
aplicare.

Rolul de negociator — presupune participarea la activitatile de negociere cu alti
responsabilitatii alocarii resurselor, specifice managerului.

Acesta este unul din modurile in care se poate privi activitatea managerului. Cele zece

roluri nu sunt usor de identificat in practica, ele formand un tot unitar. Daca unul dintre roluri
este afectat, intreaga performanta a managerului are de suferit.

N o=
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