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1.  Delimitari conceptuale: manager s imanagement.

In multe situatii intuitia, oricat de simplificatoare ar fi, este esentiald. In cazul dat,
intuitia ne spune ca, chiar daca este vorba de un neologism intrat in limbajul comun in
ultimele decenii, managementul este un proces de conducere. El include toate fazele
conducerii, pornind de la previziune, trecand prin planarificare, organizare si coordonare si
termindnd cu controlul si evaluarea rezultatelor. Acest proces nu este nici discret, nici
iteractiv, ci este continuu 1n fiecare componentd a sa. De asemenea, managementul nu se
bazeaza pe principiul exceptiei decat in anumite componente ale sale, cum ar fi urmarirea
ritmicitatii productiei sau controlul de calitate, acesta din urma fiind inclus in managementul
calitatii, care, la rAndul sau, este un procescontinuu.

Au fost depistate in relativ vasta bibliografie studiatd o serie de definitii ale
managementului, fiecare dintre ele exceland intr-o anumita laturd care convenea pregatirii
elaboratorului sau profesiei sale. Unele dintre aceste definitii insistau pe latura relationala,
altele pe trinomul oameni-idei-relatii si, in fine, altele pe latura psiho-sociald a procesului
managerial. Fara pretentia infailibilitatii si, Tn urma acumularilor rezultate din studiu, putem

risca propria noastra definitie:

Managementul este procesul de concepere, proiectare, realizare §i urmdrire a
relatiilor ierarhice i functionale din cadrul intreprinderilor si organizatiilor, stabilite intre
oameni i agregate prin idei §i concepte, in scopul descoperirii principiilor, legilor si
legitatilor care le guverneazd, asigurdrii stabilitatii si echilibrului relativ in timp a

intreprinderii  §i  conducerii  acesteia in  sensul eficientizarii  economice



Managementul a evoluat in timp de la conceptiile si practicile taylor-iste, care vedeau
in munca doar sursa de venituri, iar in personal doar un sistem al productiei, spre sistemele spre
care se tinde astdzi, multe din ele In curs de experimentare, sistemele centrate pe om, care
cautd noi valente, mijloace si obiective prin care sd se confere muncii potente valorico-
normative si psihologico-motivationale sporite in vederea modificarii spatiului social.

Managementul inseamnd, dincolo de toate conotatiile, utilizarea performantd a
resurselor intreprinderii si realizarea actiunilor prin intermediul unei ierarhii bine coordonate.
In managementul performant nu incap asa-numitele revolutii ad-hoc, acumulirile calitative
notabile, fiind rezultatul cautarilor inteligente in timp. Existd o serie de linii de fortda ale
managementului contemporan, care pornesc din faptul cd procesele manageriale sunt
concomitent conditionate de o serie de factori economici, sociali, psihologici, psiho-sociali,
demografici, juridici, politici, tehnologici, fizico-geografici, istorici etc. Ansamblul acestor
factori face parte din cultura manageriald, inclusa la randul ei in cultura organizationala,

definitorie pentru mediul intern al intreprinderii.

Managementul nou, modern, conform profesorului Ovidiu Nicolescu (1993) este:

- proliferarea strategiilor polivalente si globale care concep intreprinderea ca un tot
unitar, stabilesc obiectivele cu caracter prioritar §i incorporeazd in ele seturi de criterii
utilizabile, atat in elaborarea deciziilor cat si in evaluarealor;

- utilizarea Tn managementul firmelor a metodelor si tehnicilor de conducere cu
caracter sistemic, concomitent multidisciplinare si multidimensionale, viziunea sistemica fiind

realizata prin proiecte, managementul prin conceptii, prin obiective, prin produsetc;



- elaborarea unor programe complexe de implementare a noilor optiuni strategice prin
intermediul carora se prevad si se asigurd condifiile introducerii stategiilor generale de
dezvoltare;

- primatul si ascensiunea ,,generalistilor”, in raport cu ,,specialistii”, primii fiind cadre
specializate in probleme de conducere, care se ocupa cu modelarea si remodelarea sistemului
de managent al intreprinderii in ansamblul sau; spre deosebire de ,,generalisti”, ,,specialistii”
sunt profilati doar pe anumite domenii ale conducerii, cum ar fi: metodele, sistem
informational, sistem informatic, structura, stil de conducereetc;

- reconsiderarea eficientei economice in acord cu principiul sanatatii economice,
eficienta nemaifiind limitatd doar la aspectele economice si fiind abordatad in acord cu
multiplele tipuri de activitati ale firmei. O astfel de eficientd este numitd de unii eficientd
sociald. Implica pe langa aspectul economic si urmatoareleelemente:

- calitatea climatului din intreprinderi si a relatiilorinterumane;

- fluiditatea relatiilorierarhice;

- perceptia psihologica de catre angajati a securitatii sociale individuale gicolective;

- larghetea posibilitatilor de promovare si frecventa actiunilor depromovare;

- greutatea specificd a salariatului-antreprenor, participarea salariatilor la rezultatul
economic, dar si la asumarea riscurilor.

Managementul este un domeniu nou al activititii umane, avand un rol si o serie de
functii aflate Intr-un permanent proces de delimitari si clarificari.

Richard Farmer (1999) afirma fara echivoc: ,, managementul este unul din factorii de

baza care explica de ce o tara este bogata sau saraca.

2. Functiile managementului

In teoria noud, rezultata din experienta manageriald, sunt mentinute si chiar dezvoltate
urmatoarele functii ale unei conduceri manageriale stiintifice:
- organizarea;
- pregaitirea, fundamentarea si luareadeciziei;
- motivatia;
- controlul;
- prognozarea;

- comunicarea.



1. Organizarea este functia care asigura stabilitatea manageriala, echilibrul ei relativ,
gruparea si repartizarea functiilor, orientarea dinamicii sistemului managerial catre
realizarea unei eficientemaxime.

Structura organizatorica cea mai eficientd este cea verticald, cu respectarea prioritatii

elementelor ierarhice. Cele mai frecvente structuri ierarhice utilzate sunt urmatoarele:

- structura pe domenii sau functii, aplicatd pe domeniile care fabrica un singur

produs sau o serie de produse (primul in ierarhie se afld managerul general, presedinte sau
director general, care are in subordine mai multe departamente conduse de sefi de

departament);

- structura organizatorica pe produs, folositd in cadrul firmelor care fabricd mai
multe grupe de produse, fiecaruia corespunzandu-i un departament sau o fabrica; firmele sunt
conduse de un manager general, cadruia 1i sunt subordonatii managerii generali ai
departamentelor sau fabricilor componente; seful absolut dispune, in unele cazuri, si de unele
servicii centrale (resurse, umane, financiar-contabiletc);

- structura economica geografica se utilizeazd in intrepirnderile producatoare si de
distributie a produselor sau in corporatiile comerciale mari, activitatea fiind structuratd pe
divizii de productie si vanzari, fiecare divizie ocupandu-se de o anumitapiata;

- structura organizatoricaA matriciala este Intrebuintatd in special in corporatiile
dotate cu tehnicd de varf si orientate catre promovarea progresului tehnic, facilitind
desfasurarea concomitentd a doud tipuri de activitati, primul tip referindu-se la activitati
curente, iar cel de-al doilea tip la innoirea tehnologiilor; organizarea de acest tip se face pe
proiecte care au fiecare un anumit numar de specialisti coordonati de un sef; specialistii se
subordoneaza atat conducatorului de proiect, cat si celui ierarhic din departament, dubla
subordonare ducand la dificultati in planulcomunicarii;

- structura organizatorica de tip retea, conturatd in deceniul 2000-2010 si
concretizatd prin crearea unei mici organizatii centrale, detasatd de activitatea de productie
sau comerciald si consacratd armonizarii tipurilor de activitati distincte, aparfinand unui
numdr mai mare sau mai mic de firme In scopul satisfacerii comenzilor anumitor clienti,
utilzand public relations (PR) si o largd gama de mijloace decomunicare;

- structura organizatorica de tip familial, clasica, utilizata in intreprinderile mici, in
care patronul este conducatorul, managerul si executantul, avand in subordine cativa salariati,

caz in care conducerea este mai degraba informala decatformala.



Cele mai utilizate structuri organizatorice sunt cele formale, avand un caracter
construit, constituit oficial prin regualmente, ordine si dispozitii. Cu toate acestea, structurile
informale au forta lor datd de caracterul neoficial, cvasi invizibil al organizdrii, bazat pe
relatiile afectiv-volitionale dintre oameni si facand sda functioneze mecanismele de
autointretinere ale organizarii. Aceste structuri organizatorice sunt specifice spatiului
euroatlantic. Spatiul asiatic, Indeosebi cel nipon diferd, fiind influentat de plasarea in cadrul
sau a ierarhiei managerilor si specialistilor, in mare masurd, in functie de varsta acestora.
Cresterea in varsta duce concomitent de la un anumit prag la cresterea in ierarhia conducerii.
Acest mod de promovare si de motivare a personalului presupune foarte riguroase principii de
viatd pentru ca, altfel, competenta maxima, dublata de gradul ierarhic maxim, se produce la
senilitate.

Managementul de varf, reprezentat de comitetul director, presedinte si adjunctii sai
isi concentreaza eforturile in trei directii principale:

- initierea si dirijarea schimbarilor din institutie;

- solutionarea situatiilor de criza;

- promovarea de public relations.

Organizarea stiintificd a managementului {ine seama de urmatoarele:

- respectarea principiilor generale de conducere si organizarea cadruluinormativ;

- realizarea unui echilibru intre aspectele generale, macroeconomice si sociale si cele
specifice organizarii, precizarea riguroasa a atributiilor si responsabilitatilor fiecarui membru
alorganizatiei;

- asigurarea unui camp larg de autonomie, inovatie,creativitate;

- existenta unui sistem informational modern siperfectionat.

2. Pregatirea, fundamentarea si luarea deciziei in management presupune alegerea
din mai multe variante posibile (daca se poate din toate!) a caii de actiune cea mai adecvata
pentru obtinerea rezultatului optim. Este evident cd, in aceasta spetd, rezultatul optim este
relativ, iar varianta aleasd pentru obtinerea lui este probabil cea mai adecvata. Definirea si
luarea deciziei reprezintd momentul cel mai important al procesului de conducere, cu rol
esential in finalizarea unei activitdfi manageriale. La baza deciziilor stau informatiile, care
sunt variate, furnizate ritmic si valorificate prompt, dar numai in masura in care se dovedesc a
fi utile. In alegerea celei mai bune variante pentru procesul de luare a deciziilor,

managementulmodernalzilelornoastrenusemaipoatemarginidoarlaintuitie,flersi



cunostiinte teoretice de baza, ci este nevoie de o activitate analiticd interdisciplinara si de o
riguroasd programare pentru ca in cele mai multe situatii luarea adeciziilor presupune un

proces cu caracter diferential. Existd doua modalitati de luare a deciziilor:

a) prin consens, sistem aplicat cu eficacitate relativ ridicata in managementul
japonez;

b) prin majoritate (simpld, absolutd, calificatd, in functie de importanta
obiectuluideciziei).

O a treia modalitate, din ce In ce mai prezenta, se regaseste in leadership, unde decizia
este luata de lider si nu de forul colectiv.

In fiecare din aceste forme factorul decident trebuie sa aiba perspectiva globala asupra
afacerii si sa situeze interesul de ansamblu al intreprinderii deasupra interesului individual. In
aceastd ultima privintd existd un plus pentru consensualitatea nipona, care, chiar daca are un
ritm mai lent de derulare a ludrii deciziei, prezintd avantajul unui grad nalt de implicare in

conducere a personalului firmei.

3. Motivatia in procesul de management este functia procesului managerial prin care
se conferd personalului din organizatia economica un sistem de motivatii individuale sau
colective, materiale, sociale si psihologico-afective, care sd ducd la maximizarea
performantei. In cadrul oricdrei organizatii micro sau macroeconomice, motivatia are rolul
esential, pentru cd in economie nimic nu se miscd dacd nu existd un interes! In ultimul
deceniu s-a produs trecerea de la o motivare de tip imperativ, coercitiv, la o motivare
plurimorfologica si pluricauzalad descrisa prin urmatoareledimensiuni:

- accentuarea pregatirii, dacd se poate continue, a managerilor, din punct de vedere
psiho-sociologic;

- crearea in intreprinderile moderne a compartimentului psiho-sociologic in vederea
investigarii starii psiho-sociologice a personalului, analiza relatiilor interumane, colaborarea si
comunicarea cu managerii pentru fundamentarea si adoptarea deciziilor de organizare,
selectie, motivare, promovare siperfectionare;

- introducerea si proliferarea metodelor si tehnicilor de management care sunt capabile
sa valorifice intr-o manierd superioard potentialul uman, cum ar fi: delegarea, sedinta
programata, sedinta operativa, managementul prin obiective, managementul prinproiecte;

- motivarea lucratorilor prin strategii speciale, in baza unor studii referitoare la starea
de spirit (devotamentul fatd de firma si marca a factorilor care pot sd dinamizeze activitatea)

si gasirea celor mai bune modalitati de stimulare asalariatilor;



- utilizarea, la nevoie, a firmelor de consultantd in management, in vederea furnizarii
de solutii imbunatatite (rezultatele bune sunt date de firmele de consultantd in care cel pufin
un sfert dintre cei care lucreaza sunt sociologi sipsihologi).

Motivatia are un rol esential pentru ca se refera la oameni, cea mai importanta resursa
a afacerii, iar daca este corect, la timp si neparcimonios aplicatd, conduce la aparifia unor

elemente ale managementului de tip participativ, in care se implica sisalariatii.

4. Controlul este un ansamblu de metode si tehnici prin care se urmareste
corespondenta sau diferentele dintre standardele preconizate si performantele obtinute.
Controlul trebuie sa aiba si o finalitate in a determina cauzele abaterilor de la standardele

preconizate si de a propune un set de masuri corective in timpreal.

5. Programarea (planificarea) este functia prin care, in baza realizarilor si studiului
complex al abaterilor din trecut, se contureaza si apoi se substantializeaza evolutia viitoare a
activitatii prin corelarea unor factori diferiti si analiza unui numar cat mai mare devariante.

Prognozarea, planificarea si programarea au un rol aparte in procesul managementului
in a detecta cu anticipatie problemele conducerii generale a intreprinderii si a pregati solutiile
concretizate in programe specifice de actiune pe diferite durate in timp. Politica anticipatitva
in management se bazeaza pe variabile de care depind functional si evolutiv diferitele domenii
si compartimente ale intreprinderii, masurarea variatiei dinamice si estimarea consecingelor pe
care le pot avea aceste variabile. Cresterea in importanta a functiei previzionale are ca efect o
serie de factori pozitivi pentru intreprindere, printrecare:

- cresterea capacitatii managerilor de a sesiza si folosi schimbarile care se produc in
mediul intern si mediul extern, in mod profitabil pentruafacere;
- diminuarea efectelor uzurii morale a produselor, utilajelor si cunostintelor in corelatie

cu transformarile produse in mediul intern si mediulextern.

6. Comunicarea in procesul de managemet este ,procesul prin care se asigurd
circualtia cat mai rapida a informatiilor in interiorul structuriii manageriale si in exteriorul
ei” !Comunicarea se bazeazi pe fluxuri de informatii si de date, suportul acestora

constituindu-1 retelele de comunicare.

! Horatiu Soim — Antreprenoriatul: concepte, culturi, metode si tehnici, Modulul 3, pag. 11, POSDRU
2007



In legdtura directi cu comunicarea se afli o componenti de primi importantd, un
instrument al conducerii stiintifice, indispensabila pentru managemetul modern, sistemul
informational. Prin el managementul se ridica la un nivel de performantd maxima. Un sistem
informational performant realizeaza urmatoarele obiective:

- asigurd In permanenta cunoasterea pietei, o supravegheaza si sesizeazamodificarile;

- gestioneaza resursele firmei, valorificate saunevalorificate;

- constituie baze de date si banci de date, facilitind actiunile intreprinderii pe pietele de
vanzare sau de materii prime simateriale;

- asistd managementul in perfectionarea sistemelor de organizare, a stilurilor de munca si
sistemelor degestiune;

- asistd managementul In cdutarea unor directii noi de cooperare si comercializare,
precum si de negociere sicontractare;

- contribuie decisiv la formarea preturilor deimport-export;

- exercitd controlul aupra intregii activitdti a firmei.

In esentd, sistemul informational are un rol decisiv in fundamentarea deciziilor de
politicd comerciala valutara si de cooperare economica internationald, in scopul cuplarii
optime a firmei la mediul extern national si international. Prin sistemul informational, functia
de comunicare realizeaza unitatea tuturor functiilor managementului contribuind in proportie
covarsitoare la obtinerea unor performante superioare ale sistemului managerial. Acestea
depind, in mare masura, de amploarea si viteza transferului de cunostinte de management,
conditionate in principal de urmaitorii factori:

- deschiderea culturala, nivelul de civilizatie al populatiei, cantitatea decunostiinte
vehiculate, permisivitatea sistemului la informatii din toatedomeniile;

- limbile straine cunoscute de salariati la nivelul micro si de populatia activa a unei tari
la nivelmacro;

- marimea firmelor, flexibilitatea mecanismelor manageriale si circulatiei
informationale;

- gradul de control si cel de integrare, controlul excesiv si integrarea in structuri rigide
incetinind transferul de cunostiintemanageriale.

Pe langd cele prezentate existd o serie de caracteristici specifice managementului
international care nu se inscriu in obiectivele acestei lucrari, cercetarea efectuandu-se

preponderent sub jurisdictia romana.



3. Managerul

Faptul ca managerul trebuie sd posede stiinta si arta de a conduce a ajuns deja un
laitmotiv al literaturii de specialitate. Pe langa acestea, managerul trebuie sa fie si inovator,
apoi trebuie sa fie vizionar si previzionar, sa lege trecutul de viitor in mod creativ. Pentru altii,
managerul trebuie sd fie un om al echilibrului §i al minimizarii riscului. Daca punem in
panoplia managerului toate calitdtile pe care trebuie sa le aiba acesta in perceptia unora si
altora, vom ajunge la concluzia ca el trebuie sa fie un supraom, un Superman al zilelor
noastre, dotat cu insusiri nemaivazute din tot spectrul de la normal la straniu. Profesorii
Cibela Neagu si Mircea Udrescu (2008), afirma foarte clar: ,,daca vom considera managerul
ca acea persoana care desfasoard activitate de management, putem da termenului de
manager tot atdtea definitii, cdte definitii ale managemetului sunt. In general se constatd
doua abordari principale: Peter Drucker considera ca managerii sunt atdat 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 subordonafi alfi componenti ai firmei ce iau decizii de conducere, deci care
influenteaza in mod direct actiunile si comportamentul altor persoane’”

S-a facut mult timp confuzie intre manager si omul de afaceri si se mai face si astazi,
desi diferentele sunt clare. Managerul are o responsabilitate profesionald pentru banii
organizatiei in care este implicat, dar banii nu reprezintd pentru el un scop final. El nu este
motivat decat in micd misurd de obtinerea profitului (doar daci are o cotd de participatie). In
contrapunere, omul de afaceri se implica si personal, cu capitalul propriu, in activitatile
intrepriderii si, din aceasta cauza, dorind sa-si recupereze banii, obiectivul final al afacerilor
sale este intotdeauna obtinerea profitului. Am putea dezvolta ideea, spunand cd managerul are
o relatie formald cu afacerea pe care o conduce, In timp ce omul de afaceri are o relatie
formali si informala pana la nuante psiho-volitive si afective cu aceasta. In acest punct, putem
lansa viziunea proprie asupra definitiei managerului care, in opinia noastra, este

persoana fizica sau juridicd angrenatd contractual pentru exercitarea procesului
managerial al intreprinderii, in conditii de echilibru, eficientd si risc.

Spre deosebire de antreprenor, managerul nu este neaparat ,,nascut”, el poate ,,deveni”

manager printr-o instructie/invatare severa si o disciplina autoimpusa. Este adevarat ca zestrea

? Cibela Neagu, Mircea Udrescu — Managementul organizatiei, Editura Tritonic, Bucuresti, 2008, pag.
291
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genetica are o mare contributie nu numai la nastere, ci si in timpul devenirii, fard o genetica
buna si un IQ peste mediocru, incercarea de a fi manager gest of the rulls (numai prin
respectarea regulilor) este de cele mai multe ori sortitd esecului.

O alta trasatura definitorie sta in faptul cd managerul nu este inamovibil. A fi manager
poate sd insemne o profesie, care nu depinde de o afacere sau alta, in principiu el nefiind legat
de afacere, ci de indeplinirea obiectivelor prevdzute in contractul pe care il Incheie cu
organizatia (contract de management). In plus, el trebuie si fie constient de faptul ci poate
obtine privilegii, spre exemplu o cotd de participare la profit, dar poate suporta consecinte
dure 1n cazul managementului inconsistent, defectuos sau chiar consecinte penale in cazul
managementului fraudulos. Aceste ultime argumente par sd readucd pe padmant imaginea
initiala, ideala a ,,manageruluisuper-erou”.

Pentru a avea actiuni manageriale eficiente, managerul trebuie sa aibd o personalitate
cu valoare predictiva, aldturi de un ansamblu de trasaturi de personalitate si aptitudini si
cunostinte profesionale, economice, juridice, politice, psiho-sociologice, matematice,
statistice si de cultura generald, toate la un loc asigurand posibilitatea mentinerii in timp si/sau
extinderiiintreprinderii.

Printre cele mai importante caracteristici ala managerului sunt urmatoarele:

- 0 cat mai vasta si solidainstruire;

- capacitatea intelectuala concretizata in functia de a lua decizii, rapid sau lent, dar
corect si adecvatsituatiei;

- integritatea atitudinii, prin luarea de pozitii pe baza rationamentuluipropriu;

- consecventa in linia atitudinald si promovarea punctelor de vedereenuntate;

- constientizarea propriei valori (fard exacerbari siorgolii!);

- sustinerea cu argumente solide a convingerilor proprii, fard predispozitia de a nega
sau minimaliza alte puncte de vederemotivate;

- siguranta si increderea in sine (excluzand aroganta, cat si falsamodestie);

- flexibilitatea, capacitate de urmadrire si adaptare la cerintele obiective ale mediului
intern siextern;

- initiativa, prin demararea unor actiuni autonome, centrate pe obiectivele specifice
derivate din obiectivele generale ale firmei,

- capacitatea de a comunica, convinge siinfluenta;

- calitatiorganizatorice;

- forta fizica concretizatd in energie sientuziasm,;

- dorinta de a conduce si placereaconducerii;
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- asumarearaspunderii;
- intuirea evenimentelor §i capacitatea de a cunoasteoamenii;
- charisma;
- abilitatea de a se face placut, ascultat, inteles si capabil de a induce dorinta altor
oameni in implicarea in viataorganizatiei.
Contextul european si globalizarea impun oricarui manager si cateva trasaturi specifice
managerului international:
- intelegerea mediului de afaceriinternational
- empatia pentru popoare si culturidiferite;
- cunoasterea limbilor strdine (cele mai importante fiind limbile engleza, spaniola,
germand, rusd, franceza, chineza, araba,japoneza);
- imaginatia $i capacitatea de a crea noi forme de activitate care sa interconecteze
diferitele culturi, mobilitatea transnationald,rapida;
- abilitatea de a se adapta la sisteme de valori distincte, la simboluri noi, apartinand
comunitatilor diferite, precum si de a gasi solutii pentru armonizarealor.

Aceste Tnsusiri sunt structurate in doua categorii de competenta:

a) competenta profesionald, care depinde de pregitirea de specialitate,
permitand managerului sa comunice eficient in probleme concret operative
cu subalternii, sd aprecieze adecvat propunerile acestora si sa le valorifice
in plan decizional, de asemenea, el trebuie sd evalueze corect o idee

tehnologica, organizatorica sau de marketing si sd sustina aplicarealor;

b) competenta manageriald, care asigura indeplinirea functiilor de
organizare, coordonare, control si conducere propriu-zisda prin lurea

deciziiloroportune.
Inalta calificare managerialda presupune o instruire corespunzatoare prin intermediul

disciplinelor integrate in stiinta conducerii. Complexa si solicitanta profesie de manager nu se

poate limita la calitatile native, la bunul simf, talentul sau intuitia conducatorului, calitati
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deloc de neglijat, dar care reprezinta doar punctul de plecare pentru formarea unui manager de
calitate >

Majoritatea specialistilor in domeniu considera ca insusirile pe care trebuie sa la posede
un manager pot fi grupate in mai multe categorii. Astfel, R.L. Daft (1994) considera ca exista

- abilitati conceptuale, care constau in capacitatea managerului de a vedea organizatia
ca Intreg, de a cunoaste locul fiecdrui departament in organizatie, al organizatiei in societate,
in fine, capacitatea de a gandi strategic, de a lua decizii pe termenlung;

- abilitati umane, care constau in capacitatea managerilor de a lucra cu oamenii lor si
prin intermediul lor, de a fi eficienti prin intermediul unui grup, de a motiva oamenii, de a se
implica in solutionareaconflictelor;

- abilitati tehnice, care vizeaza intelegerea sarcinilor specifice si includ cunoasterea
foarte bund a metodelor, tehnicilor, echipamentului implicat in activitatile de productie,

financiare sau demarketing.

Un rol important in spectrul calitatilor managerului revine urmatoarelor: capacitatea
intelectuala, eficacitatea in managementul firmei, elanul si capacitatea de comunicare.
Factorii determinanti ai capacitatii intelectuale sunt:
- inteligenta (la acea nativa adaugandu-se cea obtinuta prininstruire);
- discernamantul (dar nu numai intre ,,da” si ,,nu”, ci si capacitatea de a alege intre
nuante);

- spiritul inovator si vederilelargi.

Inteligenta reprezinta latura creatoare a gandirii, capacitatea generald a managerului de a
se adapta la noile cerinte ale muncii manageriale. Inteligenta poate fi nativa si dobandita prin
invatare, educatie, acces si Insusire a unor valori spirituale si culturale. Principalele paliere ale
unei instruiri care sa duca la competenta profesionald si manageriala sunt urmatoarele:

- instruirea generald, constituitd la baza comportamentului individual, prin care se
asigura fondul de cunostinte generale, principalul efect fiind predispozitia spre comunicare si,

la final, usurintacomunicarii;

3 Horatiu Soim — Antreprenoriatul: concepte, culturi, metode si tehnici, Modulul 3, pag. 9, POSDRU
2007
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- instruirea de specialitate in plan tehnic, economic, tehnico-economic, informatic,
ecologic etc, prin care se obtine competenta, prestanta si respectul de sine si, nu n ultimul
rand, respectul celorlalti fatd demanager;

- instruirea manageriald, care duce la dezvoltarea calitatilor native, genetice, cat si
formarea si dezvoltarea continud a capacitatii de a impune propriile puncte de vedere in
colectiv si de a influenta deciziile, actiunile si comportamentul altorpersoane;

- instruirea psiho-sociald, necesard atdt in managementul resurselor umane, cat si in

raporturile cu mediulextern.

Discernamantul reprezintd calitatea de a intrebuinta inteligenta intr-un anumit fel si in
anumite Tmprejurari, prin sesizarea diferentelor de la cele esentiale pana la cele mai mici. Nu
existd dicernamant fard inteligentd. Spiritul inovator si vederile largi duc la conturarea
drumului, de la idee, ca esenta a spiritului inovator si creativitatii pana la realizarea ei, pana
cand ideea este transpusa in fapte, ceea ce inseamna innoire.

Eficacitatea in activitatea de management se refera la posibilitatea de a mobiliza, de a
respecta si de a fi respectat, la deprinderea de a lua decizii si de a organiza lucrurile astfel
incat ele sd fie puse in practicd. Din acest punct de vedere, calitatea primordiala a oricarui
manager std in capacitatea de antrenare, intelegand prin aceasta capacitatea de a cuprinde, de
a ralia oamenii in jurul deciziei. Acest proces nu este foarte simplu pentru ca rolul participativ
al colaboratorilor nu se poate impune. Aceasta atitudine trebuie castigata prin caracter,
comportament, competenta si probitate.

Managerul trebuie sa posede si calitati volitive, cum sunt intuifia, fermitatea,
perseverenta, stapanirea de sine si autocontrolul. Managerii cu tarie de caracter si siguri pe
sine, dispusi sd-si asume riscul, sa se bazeze pe sensibilitate si intuifia proprie au sanse sporite
de reusitd. Managerul intuitiv este persoana care aude acolo unde altii nu mai aud, vede acolo
unde altii nu mai vad si simte acolo unde cei mai multi nu mai simt de mult aproapenimic.

Pe langa toate acestea trebuie sa existe o serie de insusiri psihice pentru a putea sa
raspunda cu competenta la solicitarile crescande ca volum si intensitate pe care le are in fata.
Cele mai importante astfel de Insusiri sunt urmatoarele:

- calmul, faraintrovertire;

- stabilitatea emotionala si reactia rapida in timputil;

- sinceritatea;

- seriozitatea (fara a-si pierde simfulumorului);

- dorinta personald deautodepasire;
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- comportamentulireprosabil;

- respect pentru practica bunelormaniere;
- modestia;

- generozitatea.

Pentru un manager de performanta, simtul umorului este esential. Este trasatura care ii
apropie pe oameni pana la punctul de rezistenta care 1i apartine fiecaruia. O ironie fina
,biciuie”, in multe situatii, mai mult decat o injuratura sau o sanctine, chiar pecuniara.

Intr-o mare masura, insusirile managerului sunt rezultatele temperamentului lui. Este
putin probabil ca un coleric sa fie un bun manager, in timp ce un sanguin are sanse mai mari.
Dealtfel, trebuie precizat ca pentru un manager, raportul temperament — caracter este deosebit
de important. In sens restrans putem spune despre caracter ci, reprezinti infatisarea psihica a
persoanei, determinati de orientarea predilecti a trasiturilor sale. In contrapondere,
temperamentul este insusirea psihicd care aratd evolutia dinamica a proceselor psihice.
Temperamentul apare la nastere, este genetic, In timp ce caracterul se contureaza treptat, pe
parcursul vietii, sub influenta tendintei spre desavarsire intelectuald. Spre deosebire de
temperament, caracterul se poate modifica, chiar daca in liniile sale de fortd, presupune o
anumita stabilitate. Nu existd manager tipic, iar scala dintre bun si rau este atat de plina incat
pare aproape o functie continua. Dealtfel, nu existd personalitdti identice, nu existd doi
oameni pe pdmant care sd aibd aceeasi personalitate, cum nu existd doud frunze intr-un arbore
care sa aiba aceeasi forma, marime sau greutate. La fel, nu existd manageri identici si pe cale
de consecintd, nu poate fi definit managerul tipic. Pot fi definite doar cateva trasaturi de

caracter utile sau dezavantajoase (Malcolm Peel,1993).

Trasaturi utile in management:
- hotarare;
- extrovertire;
- abilitatea de a tolera ambiguitatea sinesiguranta;
- placerea de a aveaputere;
- decizie;
- perseverenta;
- capacitatea de a te pune in ,,pielea”altcuiva;
- capacitatea de a trece cu usurin{a, dar fara superficialitate de la un lucru laaltul;

- intelegere intuitiva a celorlalti, puterea de a suportastress-ul.
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Trasaturi care pot dezavantaja in management:
- constiinta de sine;
- timiditate;
- rationalitate;
- dorinta de cunoastere pentrusine;
- dorinta de a da prioritate familiei si de a da prioritate activitadtilor din timpulliber;

- o fire buna siblanda.

Personalitatea managerului trebuie sa se plieze pe cerintele specifice ale Intreprinderii
care depind la randul lor de etapele evolutiei acesteia. Intr-o diagrama aproximativa, aceste
cerinte se refera la centrlizarea, intdrirea controlului, perfectionarea organizarii proprii,
consolidarea firmei si continuitatea stilului de conducere, dezvoltarea, competitivitatea,
expansiunea, maximizarea rezultatelor economice, asigurarea resurselor umane. Toate acestea

definesc mai multe profiluri ale managerului:

mentor;

inovator;

negociator;

producitor;
- director;
- coordonator;
- supraveghetor;
- diplomat etc.
Indiferent de profil, asupra fiecarui manager apasa un set complex de presiuni a carei
schitd cvasi-incompleta este redata in figura 3.
Existd in aceastd diversitate temperamentald si caracteriald precum si in largul evantai
al caracteristicilor, mai multe nedumeriri care nasc o intrebare esentiala: care este rolul

adevarat al managerului intr-o organizatie .

Rolurile managerului

Henry Mintzberg schematizeaza rolurile managerului conform tabloului urmator:
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Rolurile managerului

Roluri interpersonale Roluri informationale Roluri decizionale
- Lider; - Monitorizare; - Antreprenor;
- Legatura; - Diseminare a - Solutionare a
- Reprezentare. informatiilor; tensiunilor;
- Purtator decuvant. - Alocare aresurselor;
- Negociator.

Tabelul 1. Tabloul rolurilor managerului
Sursa: Henry Mintzberg — The manager’s job: folklore and fact, Harvard Business Review,

july-august 1975

Rolul de lider este considerat foarte important desi unii autori considera ca, exista
mari diferente intre leader si manageri. Leadershipul are un rol foarte important in viata
managerului determinandu-1 pe manager si imprime energia si forta oamenilor. In acest fel
este oarecum contrazisa teoria clasica dupa care managerul se ocupa de probleme si de relatii,
in timp ce liderul este preocupat in primul rand de oameni. Existd interactiuni care nu-i pot
rapi managerului calitatea de lider, ea fiindu-i interna constitutiv. Legatura se refera la liantul
sau firul dintre superiori, egali si inferiori, managerul actionand in sensul mentinerii relatiilor
de cooperare cu oameni si structuri din mediul intern si mediul extern. Nimeni nu poate

conduce fara sprijinuloamenilor!

Reprezentarea se referd la manager ca simbol, ca port-drapel, daca facem analogia cu
zona militara. De la conducerea unei sedinte la tinerea unui discurs sau intdmpinarea unei
delegatii, pand la prima sau a doua semndturd n banca, managerul reprezintd organizatia pe

care o conduce.

Rolul de monitorizare, ca prim rol informational, presupune cernerea informatiilor,
retinerea celor utile si ignorarea celor inutile pentru procesul decizional. Increderea in
informatii neverificabile, din surse indoielnice, duce la reveniri, la timp pierdut si nervi

consumati.
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Rolul de diseminare a informatiei consta in transmiterea de catre manager a acestora
in interiorul sau in afara organizatiei, de sus in jos cat si de jos in sus, pentru ca subordonatii

sd Inteleaga structura, stadiul si obiectiveleorganizatiei.

Rolul de purtator de cuvint (asemuit cu rolul tobosarului in armatd) consta in
furnizarea informatiilor in principal catre mediul extern al organizatiei, caracterul acestora
fiind 1n principal, de promovare, aducere la cunostintd sau, in umele cazuri, chiar de

intimidare.

Rolul de antreprenor, in viziunea lui Mintzberg ,,semnifica preocuparea permanentd a
managerului pentru perfectionare si adaptare la conditiile schimbatoare ale mediului. In acest
rol managerul trebuie sa identifice oportunitati si sa ia decizii care presupun asumarea unor
riscuri si realizarea unor schimbdéri. De exemplu, dacd managerul gandeste sa actioneze intr-
un alt proiect, el poate decide sa delege responsabilitatea pentru o parte a acestui proiect unei
alte persoane. Acest rol nu corespunde intru totul definitiei antreprenorului in versiunea

acestei lucrari, ci numai unortrasaturi.

Rolul de asumare a tensiunilor, atunci cand ele apar, presupune cd managerul trebuie
sd intervind si sa actioneze prin decizii Tn urma unor serioase deliberari cu sine insusi si cu

altii. In acest rol el trebuie sa evite abruptetea deciziilor.

Rolul de alocare a resurselor (bani, personal, materiale, timp, echipamente, spatiu
etc) este mai mult o abilitate, dar si un drept al managerului, in lipsa céruia competentele lui

sunt substantial reduse.

Rolul de negociator este in stransa legatura cu rolurile de reprezentare, de purtator de
cuvant si de alocare a resurselor. Acest rol se exercita tot prin decizii referitoare la negocieri
diverse (contractele colective de munca, achizitiile, fuziunile, rezolvarea conflictelor de
muncaetc).

Evident, in cadrul organizatiei, aceste roluri se combind, iar combinatiile sunt variabile
de la o pozitie manageriald la alta, in functie de cerintele specifice fiecarei activitti, precum

si de imperativele de moment sau pe intervale de timp 1n realizarea obiectivelorfirmei.
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4. Principiile managementului public

1. Principiul cresterii eficientei, conform caruia orice sistem de management urmareste
obtinerea unor efecte maxime cu cheltuieli cat maireduse;

2. Principiul gestiunii economice, pe baza caruia, in esenta, managementul trebuie sa
urmareasca utilizarea judicioasa a factorilor de productie, administrarea rationala a
resurselor proprii, atrase si impru 747b17h mutate si desfasurarea unei activitati care
sa asigure recuperarea capitalului si obtinerea deprofit;

3. Principiul unitatii conducerii si raspunderii, conform caruia intregul sistem de
management trebuie astfel conceput incat fiecare manager sa aiba stabilite precis
atributiile, responsabilitatile si sfera deactiune;

4. Principiul competentei profesionale si motivarii salariatilor — conform caruia este
necesar ca pe fiecare treapta ierarhica sa se gaseasca cele mai competente persoane si
fiecare salariat sa fie motivatcorespunzator;

5. Principiul flexibilitatii, conform caruia sistemul de management trebuie sase
caracterizeze prin suplete, fapt ce i-ar permite adaptarea continua la schimbarile ce au

loc la nivelul organizatiei sau mediuluiextern.

Managementul ca stiinta si practica este sensibil la schimbarile care au loc in societate, el
adaptandu-se permanent unor particularitati determinate de traditii, cultura nationala,

obiceiuri, dar si de tipul si specificul organizatiei in care seaplica.

Dintre factorii care determina evolutia managementului in societatea contemporana se pot

aminti:

- accelerarea ritmului de inovare si innoire tehnica sitehnologica;

- complicarea mecanismelor de piata, datorita sporirii competitiei, atat la nivelul
pietei interne, cat si la nivelul celeiinternationale;

- extinderea politicilor managerialemacroeconomice;

- utilizarea pe scara larga a computerelor si a tehnicilor moderne decomunicare,

- accentuarea dificultatilor organizatiilor de a avea acces liber si rapid la materii

prime si resurse energeticeetc.
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5. Cultura organizationala

Existd o serie de determinari spatiale, temporale, conceptuale si chiar logice care fac
suficient de plina de asperitdfi zona din care ar putea fi extras conceptul de cultura
organizationald. Pana la a ne hazarda la o definitie sau a prelua multiplele definitii intr-un tot
vectorial care sa convearga spre esenta culturii organizationale, se cuvin a fi facute o serie de
caracterizdri, prefigurari si chiar elucubratii conceptuale care sd ne puna in context ( L.
Spataru, A. Stancovici, 2008), care sa borneze, intr-o oarecare masurd, conceptul de cultura
organizationala.

Este evident ca mediul extern este constitutiv economic §i are componente si conotatii
in pondere semnificativ mai mica din juridic si organizational. Mediul intern trebuie sa aiba
aceeasi constructie conceptuala si structurald. Conceptul de mediu este acelasi, cu aceeasi
structurd si aceleasi trasaturi definitorii. In orice organizatie, cultura acesteia influenteaza
performanta, daca nu intotdeauna direct, de cele mai multe ori decisiv.

A defini in acest moment, a face delimitarile clare intre cele doud concepte este o
intreprindere cu un grad de hazard mult prea ridicat. Este ca si cum ai juca poker fara carti,
bazandu-te pe uitarea adversarului! Important este sa nu mai acceptam confuzia dintre mediu
si cultura! Pe acest as din manecd se poate construi ulterior esafodajul conceptual si
definitoriu!

Dupa toate aceste consideratii de ordin general, trebuie sd indeplinim scopul lucrarii in
a da o definitie culturii organizationale. In acest sens, trebuie pornit de la climatul
organizational ca principald trasdtura a mediului intern si care poate fi descris pe sase

dimensiuni de baza, dupa cum urmeaza:

- gradul de claritate organizatoricd, de concizie si eficientd, modul de atribuire si
realizare a sarcinilor, procedurilor si de atingere atintelor;

- presiunea pentru standarde ridicate i performantd ridicatd pana la atingerea
performantelor in managementulcalitatii;

- gradul de angajare a salariatilor pentru indeplinirea scopurilor si obiectivelor
organizatiei;
dar si a obiectivelor generale ale organizatiei, farda monitorizare permanenta si

excesiva.;
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- gradul in care salariatii simt recunostintd din partea organizatiei pentru meritele lor
si rasplata pentru munca bine facutd, cea nefinanciara fiind uneori mai importanta
decat cea financiard; recunoasterea nu exclude pedeapsa pentru greseli, dar aceasta
nu trebuie sa fie un obiectivprimordial;

- gradul In care angajatii au un sentiment al coeziunii, al spiritului de echipa, al

spiritului de casta, felul in care tin la sintagma ,,a munci bineimpreuna”.

In acest sens, prin definitie:

Cultura organizationala este componenta cea mai importantdi a mediului intern,
constituitd dintr-un sistem de valori, idealuri, credinte si reguli, precum si din simboluri gi
cutume, integrate si aplicate consecvent in sensul determinarii comportamentului,
schemelor de gdndire, actiune si vorbire dintr-o organizatie si a conturdrii unui nou sistem

de valori capabil sa propulseze in timp si ca rezultate organizatia respectivi.

Cultura se refera la orice aspect al unei organizatii. Cultura organizationala 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:

- puternica, prin sistemul de valori coerent si puternic, comunicat tuturor deun
manager puternic siacceptat;

- adecvata, n acord cu strategia si tactica organizatiei ( aintreprinderii);

- adaptiva la schimbarile mediului si ale industriei din care face parte organizatia
respectiva.

In esenta cultura organizationali stabileste anumite reguli de comportament
indeplinind urmatoarele functii:

1) contribuie la dezvoltarea relatiilor firmei cu detinatorii de interese ai acestora,
intelegerea mesajelor formale si mai ales informale de catre acestia (stakehoderi)
pentru cresterea interesului in consolidarea relatiilor cu organizatiarespectiva;

2) modeleaza salariatul si grupul de salariati acestea/acestia trebuind sa-si adapteze
comportamentele astfel incat sa se integreze cat mai repede in grup sau in intreaga

organizatie in care 1si desfasoaraactivitatea;
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3)

4)

5)

permite si sufera transformari prin preluarea unor influente sau caracteristici
manifestate intens la nivelul unui anumit grup sau subculturi, aceasta
permeabilitate fiind totusi limitatd, in sensul bun, de valoarea -culturii
organizationaleprezente;

influenteazad comportamentul membrilor unei organizatii modelandu-i pe angajati
si indemnandu-i sa se modeleze unii pealtii;

asigurd sentimentul de apartenentd la o colectivitate specificd, inclusiv prin
dezvoltarea unor serii de proceduri specifice, care presupun pregdtirea si
perfectionarea in cultura organizationald a firmei, precum s$i comunicarea si
utilizarea programelor deconsiliere;

ofera protectie membrilor organizatiei, asigurand un sentiment de stabilitate si
sigurantd salariatilor si oferindu-le un cadru familiar in care sa isi manifeste
personalitatea; in Indeplinirea acestei functii, cultura organizationald actioneaza ca
un spongier care preia presiunile din mediul extern si le prelucreaz subtil, apoi le
transmite salariatilor, conferind protectie, confort gisiguranta;

realizeazd interfata dintre cultura organizationald si cea individuald in cadrul
organizatiei, salariatii Tnvatand sd-si motiveze cultura cu unele standarde care sa

fie acceptate si de catre ceilalti din mediul intern sau mediulextern.

Literatura de specialitate aratda, in baza unor studii ca, valorile culturale prezente in

organizatiile de inaltd performantd, indeosebi la nivelul culturii manageriale sunt

urmatoarele:

orientarea spre munca 1n echipa in care salariatii pun interesul echipei mai presus de
interesele proprii, cel putin pana la un prag critic, care este fixat de castigarea
resurselor existentiale absolutnecesare;

sinceritatea, comunicarea sincera si deschisa, folosirea in comun a informatiilor si
reducerea la minim asecretelor;

imputernicirea angajatilor, utilizarea cat de largd posibil a institugiei delegarii,
precum si a procedeului descentralizdriidecizionale;

respectul pentru individ, toleranta si nediscriminarea fatad de diferentele culturale,
profesionale, sexuale, etnice saureligioase;

orientarea catre client, dirijarea intregii activitati spre asumarea conditiilor pietei si

indeplinirea obligatiei de a-i satisface peclienti;
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- 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;

- atitudinea intreprinzatoare prin cautarea noului, deschiderea fata de inovare si
asumarea riscurilor, nu numai la nivelul managmentului, ci si la nivelul salariatilor
care capatd astfele caracteristicile necesare si valabile pentru ceea ce se numeste
salariatulantreprenorial;

- atmosfera placuta, relaxata, destinsa, in sensul incurajarii, in sensul implicarii in
culturaorganizationald;

- asumarea raspunderii personale, interesul pentru rezultate avand o importanta
criticd pentru succesulorganizatiei;

- invatarea continud, care conduce la Tnnoirea aptitudinilor si atitudinilor ca necesitate
si realitate a culturii manageriale, transmisa prin intermediul ei intregiiorganizatii;

- deschiderea pentru schimbare, audierea si acceptarea, apoi implementarea unor idei
si sugestiinoi;

- increderea in fortele proprii, angajatii fiind convingi ca fiecare dintre ei lupta atat cat
se poate pentru intereseleorganizatiei.

Acestor valori impartasite de organizatiile puternice, cu o culturd manageriald
adecvata trebuie sa i se adauge, in optiunea noastra, urmatoarele:

- preocuparea continud spre gestionarea crizelor manageriale ca element de reald
importantd si uneori de absolutd sringentd in viata organizatiei, crizele trebuind sa aiba
dinainte un sistem de perceptii si reguli care sa le facd vulnerabile si nu sa leintareasca;

- dorinta de a fi numarul unu in domeniu, performanta de acest tip, tinand de
management, iar dorinta in sine, de culturamanageriala;

- dorinta de a satisface cerintele, exigentele si standardeleantreprenorului/patronului.

Cultura manageriala trebuie sa fie, dacd nu exact masurabild, cel putin caracterizabila.
Existd niste dimensiuni consacrate ale culturii in management, (unul dintre modelele
neformalizate fiind dat de specialistul olandez Geert Hofstede), care are un grad inalt de
originalitate. Acesta pune la baza conceptiei sale patru dimensiuni culturale, fiecare dintre ele
constdnd in interactiunea a doud laturi concomitent complementare si disjuncte. Aceste

dimensiuni sunt redate in cele ce urmeaza:
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1) Individualism/colectivism - apare cand oamenii se definesc ca indivizi, in timp ce
colectivismul cuprinde microsisteme sociale, fixe, rigide, prin care oamenii definesc grupul
lor. Intr-o societate bazata pe individualism (intreprindere, organizatie), fiecare isi urmareste
propriile interese, iar relatiile interumane sunt mai restranse. In colectivism, oamenii
conlucreaza si pun accentul pe apartenenta si loialitatea fatd de grup in schimbul protectiei
oferite de acesta.

In domeniul culturii manageriale, aceasti dimensiune prezintd o serie de implicatii.
Astfel, unde predomind individualismul, relatiile dintre oameni se bazeaza pe relatii
personale, salariatii nu asteaptd ca firma sa se ocupe de ei, viata organizatiei avand la baza
initiativele personale, promovarea se face atat din interior cat si din exterior $i predomina
deciziile unipersonale. Evident, implicatiile predomindrii colectivismului  sunt
complementare, relatiile dintre oameni bazandu-se pe o perspectiva morala; salariatii asteapta
ca firma sd-i asiste In problemele lor, viata organizatiei avand la baza loialitatea si simtul

datoriei, promovarea fiind facutd in interior, dupa vechime si predomind deciziile degrup.

2) Intensitatea (distanta) puterii (mare, micd) — masoara gradul in care membrii mai
putin puternici din organizatie accepta ca seful lor sa aiba o putere mai mare, daca se accepta
ca puterea sa fie inegal distribuitd. Organizatiile care Incearca sa minimizeze inegalitatile n
putere si bogatie se caracterizeaza prin distantd mica fatd de putere, formalitatea aici avand
mai putind importanta. Distanta mare fara putere duce la credinta din partea subordonatilor ca
ocolirea ierarhiei este un act de insubordonare. Din punctul de vedere al culturii manageriale,
felul distantei fatd de putere prezintd o serie de particularitati. Astfel, in organizatiile in care
predomina distanta mica, exista o structura organizatorica aplatisata, cu un numar mic
de niveluri ierarhice, incadrarea salariatilor este putin numeroasd, evantaiul salariilor
diferentiate este restrans, salariatii au o calificare inaltd, muncitorii au acelasi statut cu
functionarii, iar sindicatele au un caracter pragmatic. Complementar, acolo unde predomina
distanta mare, structura organizatorica este alungitd cu un numir mare de niveluri
ierarhice, incadrarile sunt numeroase, salariile sunt puternic diferentiate, calificarea
muncitorilor este redusa, functionarii au un statut social superior muncitorilor, iar sindicatele

suntcentralizate.
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3) Gradul de evitare a incertitudinii (mare/mic) — exista unele culturi in care oamenii
cred ca incertitudinea face parte din viata si ca ei pot face foarte putin pentru a o influenta,
ceea ce determind o evitare redusa a incertitudinii, fapt care induce deschidere spre risc, spre
nou si inovatie. Dimpotriva, existd alte culturi in care oamenii vor sa lupte pentru a influenta
si controla viitorul, gradul de evitare a incertitudinii fiind mare si existand o nevoie puternica
de securitate si de incredere in cunostintelespecialistilor.

4) Masculinitate/feminitate - dimensiunea plecand de la premiza ca, in general, scopurile
urmarite de barbati sunt diferite de cele ale femeilor, primii urmarind sa aiba sanse de a
accede la posturi cat mai inalte, sa aiba salarii cat mai mari si sa se mentind la curent cu
tehnologia, In timp ce femeile urmaresc sa lucreze intr-o atmosfera destinsa, amicala, sa fie
sigure cd nu sunt expulzate pe posturi nedorite, sd aiba conditii bune de munca si relatii
amiabile cu colegii si sefii. In ultimii ani femeile si-au reconsiderat, aproape invizibil, pozitia
si au devenit mult mai agresive 1n rapoartele sociale, fapt benefic pentru competitie si
performanta. Pentru cultura manageriala apar si la aceastd dimensiune particularitatile de
rigoare:

- acolo unde este predominantd masculinitatea, barbatii cautd sd isi facd o cariera,
femeile manager sunt agresive, apar multe tensiuni si conflicte de munca, predomina
deciziile unipersonale, iar restructurarea sarcinilor, favorizeaza realizareapersonala;

- contrar si complementar, acolo unde predomina feminitatea, atat barbatii cat si
femeile cauta sd 1si faca o carierd, femeile manager nu sunt agresive, apar pufine
conflicte de munca, predomind deciziile de grup, iar restructurarea sarcinilor

favorizeaza integrarea In grup; in aceasta dimensiune, masculinitateareprezinta
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gradul in care valorile dominante reprezinta competitia, dominatia, castigul banesc si
recunoasterea sociala.

- pe de altd parte si aproximativ complementar, feminitatea masoarda gradul in care
valorile dominante accentueaza cooperarea, dezvoltarea de relatii Intre oameni, grija

fata de mediu si comunitate si aplanareaconflictelor.

Cultura manageriala este afectatd Inr-o oarecare masurd de diversitatea culturald, de
recunoasterea si acceptarea diferentelor culturale care determind o capacitate de a controla si
conduce in mod eficient organizatia si oamenii acesteia. Diversitatea culturald presupune
urmatoarele avantaje:

a) avantaje la nivel organizational, diversitatea culturald fiind o resursd pentru noi idei,
noi implementari i noiactivitati,

b) largirea sensurilor, in sensul asigurarii unei perspective noi, de parteneriat in afaceri, o
mai buna comunicare intre oamenii din filiale si organizatiile aflate in taridiferite;

c) extinderea alternativelor, diversitatea determinand flexibilitatea in fata schimbarilor,
fie neprevazute, fie de amploare, cresterea capacitatii de a rezolva probleme complexe

cu un numar relativ mare devariabile.

Acestor avantaje li se contrapun insd si o serie de dezavantaje, printre care cele mai
importante sunt:

costurile datoratemulticulturalismului;

- cvasiimposibilitatea obtinerii unui consens sau obginerea lui prin eforturi foartemarti;
- dezvoltarea greoaie a unor proceduri, chiargenerale;

- inducerea unor dificultati in convergentaactiunilor;

- cresterea complexitafii organizatiei, avand ca rezultat cresterea ambiguitatii si

confuziei din cadrulacesteia.

Este evident ca, actionand 1n interiorul culturii organizationale si potentandu-i valorile si
efectele, cultura manageriala, in trinom cu managementul si managerul, reprezintd chintesenta
culturii unei intreprinderi, organizatii sau a unui areal. De ea depinde in cea mai mare masura
performanta economica complexa, durabilitatea intreprinderilor §i sdndtatea lor, cu multiplele

aspecte pe care le incumba acest concept.
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Succesul economic global, evolutia coordonatelor traiectoriei economiei per ansamblu
depinde 1nsa, intr-o foarte mare masura de un alt triptic §i anume: antreprenor, antreprenoriat,

culturd antreprenoriala.

6. Modalitati de abordare ale managementului

Abordarea manageriala are o perspectiva diferita si vizeaza in principal ameliorarea
functionarii organizatiei publice printr-o organizare superioard. Metodele sunt diferite de cele
ale abordarii juridice, pornind de la o situatie specifica, “de teren”, si Incercand sa formuleze
cele mai bune solutii. De asemenea, ea acorda o atentie crescuta fazei de implementare a
politicilor si strategiilor si incearca sd aplice principiile manageriale la spatiul public pentru a
obtine rezultate mai bune. Abordarea manageriala se concentreaza in principal asupra
rezultatelor si nu asupra proceselor..

In literatura de specialitate exista foarte multe definifii ale managementului. Noi vom
incercaaici sa dam o definitie simpla, dublata de analizarea celor mai importante functii si
caracteristici.

Astfel, managementul poate fi privit ca fiind efortul de stabilire si atingere a
obiectivelor organizatiei pe baza economiei resurselor, eficacitdtii si eficientei.

Managementul prezinta o serie de functii specifice, aplicabile fiecarei organizatii; una
dintre cele mai cuprinzatoare descrieri ale functiilor manageriale este cea a lui Allison (1980),

pe care o prezentdm in cele ce urmeaza:

Managerul public se afla intr-o situatie delicata. El trebuie sa promoveze tehnici de
succes din sectorul privat, dar trebuie sa fie in acelasi timp atent la caracteristicile organizatiei
publice; in activitatea sa se va Intdlni cu limitari unice, necunoscute managerului firmei
private. Pe de alta parte insa, el detine atribute pe care managerul privat nu le va avea
niciodata, precum situatii de monopol sau puterea de aplicare a coercitiei fata de clienti.

Una din marile intrebdri pe care orice manager public si le va pune se referd la
evaluarea propriei activitati. Va fi el evaluat in functie de rezultatele sale manageriale sau in
functie de criterii de alta natura? Relatia specifica a administratiei cu politica face ca multe
decizii si evaluari sa se bazeze pe judecati de valoare si nu pe factori rationali.

Rationalitatea politica nu este aceeasi cu cea manageriald; ea se orienteaza in principal
inspre obfinerea si menfinerea puterii si inspre compromis. De aceea, nu intotdeauna

managerul public de succes este cel care are rezultate si performante deosebite din punct de
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vedere rational. Modul in care este plasat politic, capacitatea sa de a-si construi o imagine
publica buna (prin relatia cu presa), capacitatea de a relationa cu cetateanul conteaza de multe
ori la fel de mult (sau chiar mai mult).

Una dintre teoriile (Rhodes, 1988) care ne ilustreaza complexitatea activitatii
manageriale in contextul relagiei administratie / politicd este cea care presupune ca stilul de
management al organizatiei si rezultatele sale sunt definite de confruntarea grupurilor
interesate si poate fi analizat prin intelegerea urmatoarelor niveluri:

- participanti (functionari, politicieni, mass-media, grupuri economiceetc.);

- motivare si scopuri (fiecare participant are scopuri si interesespecifice);

- schimburi si tranzactii; diferifii participanti interactioneazd si incearca sa
tranzactioneze;

- conflict si putere. Fiecare participant detine resurse diferite si inegale si de aici
conflicte pentru asimilarea resurselor necesare pentru impunerea propriilorinterese.

Procesul managerial este dificil si complex; sugeram ca punct de pornire 1n studierea
managementului public cateva observatii esentiale:

- problemele organizatiei se pot rezolva prin constructia unui sistem managerial
functional si rational si nu prin aparitia miraculoasa a unor lideri “geniali” siprovidentiali,

- managementul nu reprezintd o carte de bucate; este practic imposibil sa definim “the
best way”, adica abordarea manageriala perfecta, potrivita oricaror circumstante.Rolul
managerului este sd aplice cele mai bune strategii In functie de contextul existent, propria
personalitate, obiective etc.;

- obiectivul oricarui manager se referd la realizarea obiectivelor organizatiei in
conditii de eficienta si eficacitate (apartenenta la serviciul public nu reprezinta o scuza pentru
practicarea unui tip de conducere ineficient). Managementul nu este o moda, ci o stiinta. Spre
deosebire de tipul de functionare traditional al administratiei publice, preocuparea principala
nu se referd exclusiv la respectarea procedurilor, ci vizeazd realizarea performantei
organizationale;

- [rationalitatea manageriala nu este sinonima cu cea politica, de multe ori alegeri ce
par irationale In termeni de management, sunt explicabile pe baza rationamentelorpolitice.

Procesul de luare a deciziilor in domeniul public nu este atat de rational pe cat am dori,
iar acest lucru trebuie luat in considerare de catre manager;

- managerul public trebuie sa dea dovada de o combinatie larga de calitati si sa fie

creativdacadorestesafieunmanagerdesucces(esteadevaratcainsectorulpublicaceasta
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cerintd poate fi uneori facultativa, date fiind sansele reduse de disparitie a organizatiei

publice, chiar in cazul unei functionarideficiente).

7. Managementul comunitatilorlocale

Administratiile publice moderne se bazeazd in mod esential pe descentralizare,
autonomie locala si subsidiaritate. Acest lucru semnifica faptul cd centrele de luare a
deciziilor se multiplica si ca decizia este luatd mult mai aproape de grupul afectat. La nivel
local, retelele si grupurile de interes tind sa se contureze foarte bine, iar presiunea
politicienilor locali este resimtita puternic deadministratie.

Actiunea politicd si administrativd este mai personalizatd pentru ca ,toatd lumea
cunoaste pe toatd lumea”.

Presiunea cetateanului este resimfitd mult mai acut datoritd apropierii fizice si a
interesului direct in rezolvarea diferitelor probleme. Mass-media tinde sa fie un actor foarte
important, fiind interesata de activitatea centrelor locale de putere.

Administratiile publice locale se confrunta (Gargan, Sutton, 2000, p.691) cu probleme
complexe:

- interdependenta crescuta: deciziile luate pe plan local sunt influentate de o serie
intreagd de actori externi: administratie centrald, grupuri economice nationale si
internationale, organizatii internationale, mass-mediaetc.;

- asteptari crescute din partea cetateanului sicomunitatii;

- complexitate crescuta: responsabilitditi mai mari (neinsotite intotdeauna si de
alocarea unor resurse corespunzatoare), necesitatea de detinere a unor cunostinte tehnice
crescute, necesitatea cautarii unor resurse suplimentareetc.;

- procese de regionalizare siintegrare;

- existenta unui mediu in continudaschimbare.

Ca atare, munca managerului public la nivel local prezinta probleme suplimentare fata
de cele deja prezentate in discutia despre organizatiile publice si managementul general. Pe
langa promovarea unui management eficient si eficace, el va trebui sa se conecteze foarte bine
la comunitatea locala si la actorii din cadrul acesteia: cetdteni, grupuri de interes, politicieni,
mass-media. In cazul in care nu va reusi acest lucru, imaginea si activitatea sa vor avea

puternic de suferit; principalele elemente de luat in considerare din aceasta perspectiva sunt:
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- Managerul local nu reprezinta doar un expert tehnic, neinteresat de dorintele
oamenilor, c¢i doar de indeplinirea riguroasa a obligatiilor oficiale. Este foarte probabil ca
datorita unor erori de factura tehnica. Este foarte important sa se inteleaga faptul ca membrul
comunitatii nu reprezintd un consumator tipic; el are trasaturi care il diferentiaza esential de

utilizatorul de serviciiprivate.

- Managerul local nu reprezinta doar un om politic. De foarte multe ori acestia pot
considera ca singurele obiective importante sunt cele de ordin politic si, ca atare, neglija
interesele comunitatii. Oricat de atractiva si populara ar fi aceastd alegere, ea ar putea crea
managerilor probleme de supravietuire pe termen lung- in primul rand celor de la nivel local,

unde relatia cu comunitatea este mult maidirecta.

- Relatia cu comunitatea presupune legaturi profunde si nu doar zambete si strangeri
de mana in timpul campaniilor electorale. Managerul public trebuie sa fie implicat siprezent
in viata comunitatii — atat in ceea ce priveste evenimentele majore, cat si in viata de zi cu zi.

Cetateanul a asimilat in Roménia un sentiment de departare evidentd a administratiei
de nevoile si dorintele sale (cu exceptia perioadei alegerilor); un manager inteligent poate sa

profite de oportunitatea oferita de construirea unei relatii directe, serioase cucomunitatea.

- Managerul public are multe de invatat. Multe teorii organizationale se refera la
vocatie si calitati native de leadership; fard sa neglijam importanta acestor calitati, este naiv sa
consideram cd managementul local poate fi exercitat la modul serios si eficace de persoane
neinteresate de un proces de invatare continud. Ameliorarea continud a abilitatilor si
cunostintelor este esentiald. Autosuficienta si senzatia de cunoastere totald nu reprezinta decat
un indiciu de mediocritate si Incurajeaza aparitia unor pericole majore in conducerea efectiva

acomunitatii.

- Managerul local trebuie sa dea dovada de calitati profesionale semnificative. Desi
dezvoltarea unei relatii strdnse cu comunitatea pe baza ludrii in considerare a dorintelor
acesteia este importanta, este gresit sd consideram ca acest lucru este suficient. La urma
urmelor, managerul local trebuie s dea dovada de capacitati manageriale capabile sa duca la

o dezvoltare a comunitatii. Relatia intre cele doud componente este foarte interesanta - desise
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asteaptd, in mod teoretic, ca managerul local sa defina cunostinte si abilitafi tehnice, de multe

ori el se va confrunta cu probleme mari datoritd inabilitatii de a relationa cu cetétenii.

- Managerul local trebuie sa detina o viziune strategica clard in ceea ce priveste
obiectivele comunitatii si ceea ce este capabil cu adevarat sa ofere acesteia. Lipsa obiectivelor
pe termen lung poate duce la consumarea irationala a resurselor si energiilor; stabilirea unor
obiective fanteziste duce la aceleasirezultate.

Asa cum am precizat anterior, managerul public trebuie sa cunoasca comunitatea si sa
relationeze cu ea; principalele tinte in constructia unei relatii de succes se refera la (ICMA,
1983):

- configuratia politica locala; din acest punct de vedere, structura comunitatii poate fi
diferita — de la comunitati mici si omogene la comunitati divizate, instabile, marcate de
diverseprobleme.

- consiliul local; capacitatea de dezvoltare a unei relatii coerente cu acest corp poate
influenta in mod direct eficacitatea activitatii manageriale; acest lucru este evident in cazul
multor localitati din Romania, unde lipsa capacitatilor de negociere si interesele politice au
dus la blocaje majore de pe urma carora comunitatea nu a avut decat de suferit. Este important
sa atragem atentia aici asupra importantei tehnicilor de negociere in administratialocala.

- comunitatea de afaceri; datoritd evolutiilor din cadrul societatilor moderne, aceasta
comunitate se poate referi atat la firme romanesti, cat si la firme internationale; capacitatea de
a dezvolta o relatie activa (atat in atragerea acestora, cat si Tn mentinerea interesului lor) cu
comunitatea de afaceri reprezinta o conditie esentiald pentru supravietuirea manageruluilocal.

- organizatii non-guvernamentale; acestea pot oferi un sprijin important managerului
in rezolvarea diverselor probleme locale (de la cele sociale, la cele ce tin de relatia cu
cetateanul), in susfinerea proiectelor administratiei, in furnizarea de personal suplimentar, in
realizarea medierii Intre manager si diverse grupurietc.

- presa,; importanta presei locale sau nationale este evidentd pentru orice manager
public; acest lucru nu semnifica insa intotdeauna existenta unei relatii pozitive, coerente cu
jurnalistii (vazuti de multe ori ca inamic si nu ca partener), lucru care nu poate decat sa
afecteze negativ imaginea si functionareaorganizatiei.

- grupuri defavorizate; de multe ori, neglijarea acestor grupuri poate duce la conflicte
deschise si la crize la nivelul comunitatii; luarea in considerare a problemelor specifice

acestor grupuri si tratarea lor semnifica o alegereinteligenta.
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- personalul institutiei publice; dezvoltarea unei relatii deschise si profunde cu acest
segment reprezintd o activitate cu consecinte pe termen lung pentru managerul local; el va
avea nevoie de sustinerea si suportul acestui grup in diferite momente sensibile, iar neglijarea
acestui aspect estepericuloasa.

Date fiind conditiile specifice ale administratiei locale, managerul public se poate
confrunta foarte usor cu situatii de conflict si blocaj in activitatea sa. Principalele surse de
conflict ( cu care se poate confrunta managerul public se refera la:

- depasirea limitelor / competentelor (de catre primar sau de catre consiliul local); din
acest punct de vedere este important ca, inca de la inceputul cooperarii intre cele doua parti,
sd fie definit cadrul de actiune siasteptarile).

- controlul informatiei; restrangerea circulatiei informatiei de interes public catre
consiliu sau cetatean poate reprezenta un domeniusensibil.

- lipsa capacitatii de anticipare a problemelor; acest aspect poate pune managerul in
situatii periculoase legate de aparitia unor crize grave (desiprevizibile).

- politizarea activitatilor manageriale; unii manageri publici tind sd nu inteleaga
limitele politizarii administratiei publice si de aici consecinte nedorite atat asupra carierei
proprii, cat si asupra activitatii organizatiei.

- evitarea responsabilitatilor; cultura administrativd nu este intotdeauna orientata
inspre asumarea responsabilitatilor pentru deciziile si actiunile initiate; de multe ori se
incearca evitarea asumarii acestora sau “pasarea’ lor inspre un “vinovat de serviciu” incapabil
sd seapere.

- controlul angajarilor si concedierilor; acest domeniu poate fi sensibil datorita
diverselor interese implicate. Presiunile de selectare a functionarilor pe alte criterii decat
competenta, pot fiputernice.

- atacuri directe la adresa managerului (pe diverse motive - politice, economiceetc.).

- lipsa capacitatilor de leadership; teoretic, managerul public este vazut ca o sursd de
energie si inspiratie; nu intotdeauna insa cei ce ocupa o functie decizionala in sectorul public

detin si calitatile / cunostintele necesare acesteipozitii.
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8. Management strategic in administratia publica

Abordarea strategica nu reprezinta o problema specifica societatilor moderne; din cele
mai vechi timpuri, oamenii si-au pus problema de a gandi si actiona strategic in diferite
domenii. Termenul de strategie provine din cuvantul grec strategos (general). Aplicatiile sale
au aparut de-a lungul timpului in domeniul militar, politic sau economic.

Problema strategiei a fost prezentd in domeniul militar din cele mai vechi timpuri,
lucrarile unor teoreticieni precum Sun Tzu sau Karl von Clausewitz au pus in evidenta
necesitatea utilizarii planificarii si strategiilor specifice, precum si a utilizarii rationale a
resurselor unei armate pentru atingerea scopurilor (victoria militard) fatd de un competitor
definit (armata adversa).

Mai mult decat atat, von Clausewitz a atras atentia ca strategiile si campaniile militare
sunt doar o modalitate de a atinge obiective politice mai largi. Pe baza acestui argument am
putea considera cd politica reprezintd principalul domeniu in care abordarea strategica si-a
facut simtita prezenta.

Ulterior, domeniul economic a preluat si accentuat problema managementului
strategic, incercand sa rationalizeze si ordoneze teoriile indomeniu.

Incd de la inceput trebuie si stabilim diferenta intre nivelurile strategic, tactic si

operational:

- Nivelul strategic se refera la determinarea obiectivelor, misiunilor si viziunii
organizatiei;

- Nivelul tactic se refera la alegerea (dintr-un pachet de alternative) unei modalitati de
atingere a obiectivelor definite la nivelstrategic;

- Nivelul operational se refera la activitatile cotidiene realizate de organizatie pentru
punerea in aplicare a tacticilordefinite.

Planificarea a fost prezenta in primele definiri ale functiilor managerului general.

Astfel, in 1937, Gulick a inclus planificarea in binecunoscutul siu model POSDCORB
(planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting, budgeting). Mediul
academic din domeniul stiintelor economice a fost foarte interesat in ultimii 50 de ani de
evolutia teoretica a managementul strategic; teoreticieni precum Ansoff (1965) sau Chandler

au marcat etape majore 1n acest proces.
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Chandler defineste strategia ca reprezentand “determinarea scopurilor si obiectivelor
organizatiei pe termen lung, adoptarea politicilor determinate si alocarea resurselor pentru

’

atingerea acestor scopuri”. Aceastd definitie indica, practic, problemele majore la care

trebuie sa raspunda procesulstrategic:

incotro se doreste sa seavanseze?

prin ce parametri se pot traduce scopurileorganizatiei?

ce politici particulare vor implica acestescopuri?

ce mijloace umane si financiare vor trebuiangajate?

in domeniul privat managementul strategic este definit ca (David, 1993, p.6) “arta si
stiinta formularii, implementdarii si evaludrii...deciziilor care permit unei organizatii
atingerea propriilor obiective. Managementul strategic se concentreazd pe integrarea
managementului, marketingului, finantelor, operatiilor, cercetarii, dezvoltarii si informatiei
pentru atingerea succesului organizational”. David sugereaza ca exista trei etape principale

in managementul strategic:

- Formularea strategiilor: Dezvoltarea misiunilor, identificarea oportunitatilor,
amenintarilor, determinarea punctelor slabe si puternice ale organizatiei, stabilirea

obiectivelor pe termen lung, selectarea unor strategii specifice de atingere aacestora.

- Implementarea strategiilor: Stabilirea obiectivelor anuale, definirea politicilor,
motivarea personalului, alocarea resurselor necesare, dezvoltarea unei culturi
organizationale care sd sustind realizarea obiectivelor, crearea unei structuri
organizationale potrivite, pregatirea bugetului, dezvoltarea sistemelor de

managementinformational.

Evaluarea strategiilor. Revizuirea factorilor interni si externi care stau la baza
strategiilor existente; masurarea performantelor programului; luarea masurilor necesare pentru
ameliorarea activitatii si corectarea erorilor. Allan Steiss (2003) considera ca exista 6

elemente ale deciziei strategice 1n fiecareorganizatie:

1. Misiuni debaza;

2. Grupurile tintd (membri, clienti, alte organizatii ale administratiei publiceetc);
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3. Scopuri siobiective;

4. Programe si servicii oferite de catre organizatie pentru atingerea scopurilor si
obiectivelor;

5. Aria geografica de influenta: identificarea ariei geografice in care programele
organizatiei au impact: local, regional, national,international;

6. Avantaj comparativ: cum reuseste organizatia sa aiba un avantaj semnificativ

fata de actori similari pe piata.

O alta definitie interesantd este cea datd de Tabatoni (1975): strategia reprezintd “o
alegere de criterii de decizie numite strategice pentru ca ele vizeaza sa orienteze de o maniera
determinanta si pe termen lung activitatile si structurile organizatiei”.

Thompson si Strickland considera ca cele 5 sarcini ale managementului strategic
sunt:

1. formulareauneiviziunistrategiceinceeaceprivesteviitorulorganizatiei-directie
pe termen lung, misiuni;

2. convertirea viziunii strategice Tn obiective masurabile si rezultate in termeni de
performanta;

3. dezvoltarea si testarea strategiilor dezvoltate pentru realizarea rezultatelordorite;

4. implementarea si executarea strategiilor determinate eficient siefectiv;

5. evaluarea performantei, realizarea unor ajustari in ceea ce privesteobiectivele,
directia, implementarea pe baza experientei noilor dezvoltari, schimbarile aparuteetc.;

Am mentionat toate aceste definitii pentru ca ele ne permit sa facem cateva observatii
preliminare referitoare la managementul strategic in general:

- managementul strategic se refera in principal la eficacitate si nu laeficienta.

Drucker spunea: “intrebarea pertinentd este nu cum sa facem optim lucrurile, ci cum sa
gasim lucrurile optime care trebuie facute si sa concentram resursele si eforturile
asupra lor".

- planificarea si managementul strategic se leaga de o dilema perpetud a organizatiei
publice legatd de existenta unor diferente semnificative intre rezultatele asteptate/dorite si
performantele realeobtinute.

- strategia presupune luarea in considerare a unei perspective pe termen mediu si lung;
activitatile organizatiei nu mai sunt gandite numai “de la o zi la alta”, in termeni exclusiv
operationali, ci “in perspectiva”. Ca atare, activitatile strategice sunt cele care afecteaza

functionarea organizatiei pe o perioada semnificativa de timp.
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- decizie strategica afecteaza organizatia de o maniera determinanta; acestlucru
semnificd faptul cd decizia in cauza va afecta nu doar pe termen lung, dar si puternic
organizatia la diferite niveluri: structura, obiective, cultura organizationala etc.

- managementul strategic include stabilirea obiectivelor, scopurilor, misiunilor si

viziuniiorganizatiei.

- managementul strategic nu inseamna numai procesul de planificare strategica; el
contine si activitati legate de managementul resurselor, implementare, control si
evaluareaprogramelor.

- definirea managementului organizatiei este direct legata de analiza mediului

organizatiei.

In general, n discutarea managementului strategic, se foloseste un grup de concepte si

termeni comuni, care trebuie clarificati:

Viziune — o proiectie mentald despre cum ar frebui sa arate organizatia in viitor.
Bryson (1995) considera ca aceasta trebuie sa includa valorile fundamentale ale organizatiei si
filosofia sa; ea trebuie sa fie “scurta si capabila sa inspire”;

Misiune: de ce exista organizatia si ce urmaresteea?

Scopuri: rezultate generale; In ceea ce priveste scopurile organizatiei, problema este
mult mai complicata decat am putea crede la o prima vedere. Westerlund si Sjostrand (1979)
au identificat o varietate de scopuri in organizatii:

- scopuri onorifice — scopuri teoretice ce ofera o imagine pozitivaorganizatiei;

- scopuri tabu — scopuri existente, dar imposibil deexprimat;

>

- scopuri stereotipe — scopuri pe care orice organizatie “serioasd’ trebuie sa leaiba;

- scopuri existente — scopuri “reale”, urmarite in mod direct, chiar daca sunt
incompatibile cu valorile declarate aleorganizatiei.

In relatie cu procesul de constructie a strategiilor, Steiss (2003) considera ci scopurile
pot fi clasificate ca fiind:

- scopuri de dezvoltare societala (rezultatele organizatiei contribuie la dezvoltarea
propriului mediu sisocietatii);

- scopuri legate de membrii organizatiei sau clientela (rezultatele afecteaza
dezvoltarea grupurilor {inta);

- scopuri de dezvoltare organizationala (resursele sunt folosite pentru dezvoltarea

organizatiei ca entitate capabila sd actioneze eficace sieficient).
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Obiective: rezultate specifice (aceasta diferentd intre scopuri si obiective este subtila si
nu Intotdeauna usor de realizat). Este de precizat aici cd nu toate obiectivele se plaseaza la
acelasi nivel de importantd si ca atare putem vorbi aici de o ierarhie a obiectivelor si de
prioritati strategice;

Avantaj competitiv: analiza competitorului, evaluarea resurselor acestuia, constructia
unei pozitii avantajoase fata de acesta pe piata.

Firmele private vad dezvoltarea managementului strategic ca fiind direct legatd de
douad elementeprincipale:

- concurenta cu competitorii de pe piata; dezvoltarea unei perspective strategice este
esentiald pentru rezistenta la atacurile competitiei si pentru dominarea acesteia. Analiza
competitivd identificd fortele majore prezente Intr-un sector industrial particular — forta
cumparatorilor si furnizorilor, produsele substituibile, concurenta - in ideea castigarii unui
avantaj prin intermediul unor strategii precum diferentierea fata de concurenta sau selectarea
segmentelor industriale in care existd sanse mari de control. In mediul industrial, principalele
pericole la adresa firmei se referala:

1. rivalitatea intre firmele existente deja pepiata

2. amenintarea noilor veniti pepiata

3. puterea de negociere aclientilor

4. puterea de negociere afurnizorilor

5. amenintarea noilor produse (care le pot inlocui pe cele vechi,traditionale).

Ca atare, managementul strategic a fost preluat de catre sectorul privat ca o modalitate
de a raspunde la un mediu dinamic, caracterizat de existenta unei concurente acerbe. Definirea
activitatii organizatiei pe termen mediu si lung nu reprezinta un lux, ci o conditie necesara
supravietuirii. Aceastd viziune utilitarista defineste abordarea strategica in sectorul privat. Ca
si modalitate de analizd si interpretare, managementul strategic poate fi abordat din diferite

puncte de vedere :

1. perspectiva axata pe mediu vede managementul strategic ca o interactiune intre
organizatie si mediul acesteia; cel mai important lucru se referd aici la analiza mediului pentru
identificarea constrangerilor sauoportunitatilor;

2. perspectiva axata pe luarea deciziilor analizeaza procesul de luare a deciziilor

strategice inorganizatie;
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3. perspectiva axatad pe leadership analizeaza managementul strategic din punctul de
vedere al liderului; cel mai important aspect este cine ia deciziile strategice si care este

profilul acestei persoane (saugrup).

Diferentele intre cele trei abordari sunt importante si orienteaza analiza procesului
strategic in directii diferite. Fiecare dintre ele are argumente care pot dovedi viabilitatea
propriului punct de vedere: nu poti Intelege strategia organizatiei in lipsa analizei mediului; nu
poti intelege strategia organizatiei in lipsa analizei modului in care se iau deciziile strategice;
nu poti intelege strategiile organizatiei fara sa stii cine le formuleaza si care sunt trasaturile
persoanei sau grupului in cauzd. Ele pot fi combinate intr-un proces mai complex de

intelegere a managementuluistrategic.

Conceptul general de management strategic poate presupune, ca atare, o abordare
diferita in ceea ce priveste sectorul principal de interes. In efortul de intelegere sau formulare
a strategiilor manageriale (Bryson, 1995) se pot accentua aspecte diferite,precum:

- sistemele de planificare strategica; accentul cade aici pe procesul de planificare
strategicd, identificat cu un demers rational siorganizat;

- analiza participantilor/actorilor; accentul cade aici pe analiza persoanelor si
grupurilor interesate, puterea si influenta lor, capacitatea de negociere etc. Strategia
particulara adoptata reprezinta rezultatul unui proces de confruntare intre grupuriinteresate;

- managementul problemelor strategice; accentul cade aici pe identificarea
problemelor fundamentale cu care organizatia se confrunta si pe rezolvarealor;

- negocieri strategice;, dezvoltarea strategiilor este vazutd ca un proces puternic
politizat, in care activitatea cea mai importantd se refera la negocieri si compromisuri
continue.

O alta problema se leaga de /ogica constructiei procesului strategic:

- unele abordari considera ca obiectivele sunt stabilite din start de catre instante
externe sau interne, iar procesul de planificare strategica se va raporta la aceste obiective deja
existente si va stabili numai strategiile de atingere aacestora;

- alte abordari vad stabilirea scopurilor si obiectivelor organizatiei ca fiind parte a
procesului de planificare strategica si nu o realitatepre-existenta.

Asa cum putem observa, structurarea procesului strategic presupune modalitati diferite
de abordare si metodologii diverse. Prezentarea tuturor acestor dileme urmareste nu doar

trecerea 1n revistd a dezbaterilor teoretice referitoare la managementul strategic, ci si punerea
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in evidenta a complexitatii domeniului, tratat de multe ori simplist de catre politicieni,

manageri, functionari sau cetateni.

9.Control si evaluare in organizatiile publice

Promovarea unui management performant la nivelul organizatiei este imposibila fara
un efort coerent in ceea ce priveste functiile de control si evaluare. Asa cum am vazut in
discutia referitoare la managementul strategic, succesul activitatii de planificare strategica este
direct legat de capacititile de evaluare detinute de organizatie. In cele ce urmeazi vom incerca
s realizam o scurta sinteza referitoare la control si evaluare n organizatiile publice.

Controlul reprezintd una din atributiile esentiale ale managerului public sau privat.
Conform definitiei date de Fayol (1949, p.15) “Controlul consta in a verifica daca totul se
desfasoara in conformitate cu planul adoptat, instructiunile date si principiile stabilite. El are
ca obiect identificarea punctelor slabe si erorilor pentru a putea rectifica si preveni...”. Nici un
manager public nu va detine puterea necesard pentru a conduce organizatia in lipsa a trei
atribute principale: capacitatea de a da ordine, a verifica daca acestea sunt puse in aplicare si a
initia recompense si sanctiuni.

Din nefericire, de multe ori controlul este inteles ca fiind o activitate esential punitiva,

care nu are alt scop decat gasirea de vinovati si pedepsirea acestora (sau pedepsirea unor
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persoane nevinovate, dar incapabile de a se apara). Aceasta abordare este gresitd pentru ca
functia de control vizeaza in principal verificarea aplicarii ordinelor si programelor pentru a se
vedea ce functioneaza si ce nu, ce trebuie remediat si unde.

Evaluarea programelor reprezintd un demers obligatoriu pentru orice administratie
moderna. De multe ori Tnsd, managerii, functionarii sau politicienii nu inteleg importanta ei si
o considerd doar o activitate birocratica legatd de completarea unor hartii si rapoarte,
activitate care consuma timp si energii organizationale fara nici unrost.

De ce este nevoie de evaluare in sectorul public? Pe de o parte, ea este vazuta ca un
instrument al responsabilizarii fatd de cetatean — odatd ce acesta plateste pentru serviciile
publice, trebuie sd stie cum si unde au fost folositi banii lui. De altfel, evaluarea a cunoscut
cea mai importantd dezvoltare In Statele Unite unde, odatd cu cresterea resurselor financiare
investite de guvern in programe publice (asistentd sociald, sanatate etc.) a aparut o cerere tot
mai stringentd din partea cetatenilor de a cunoaste modul in care sunt folositi acestibani.

Pe de alta parte, evaluarea este vazuta ca un instrument de actiune manageriala, pentru
ca este capabild sd furnizeze managerului public date importante pentru ameliorarea
functionarii programului.

Evaluarea reprezinta un demers mai profund decit masurarea performantelor trecand
dincolo de simpla masurare a rezultatelor si Incercdnd sa evalueze cauze, obiective
organizationale, imbunatatiri ce pot fi puse in practicd. Ea oferd practic managerului un
feedback important pentru luarea celei mai bune decizii.

Evaluarea reprezintd insd un domeniu complex, mai mult decat orice alta stiinta, este
ceea ce oamenii considerd cd reprezinta; si in mod curent oamenii considera ca reprezintd o
multime de lucruri diferite”. Ea poate fi inteleasa la trei niveluri diferite:

- evaluarile formative, ce vizeaza ameliorarea performantei programului (evaluarea va
furniza date ce stau la baza imbunatatirii rezultatelorprogramului);

- evaluarile sumative, ce urmaresc daca un program trebuie Inceput, continuat, ales din
doua sau mai multe alternative sauincheiat;

- evaluarile de monitorizare ce vizeaza in principal preocuparea pentru mentinerea
calitatii programului; ele se referd la monitorizarea proceselor si a rezultatelor obtinute la
niveloperational.

Evaluarile urmaresc sa ofere o imagine clard a modului 1n care functioneaza
programele publice. Care sunt principalele domenii de interes pentru activitagile de evaluare.

1. Directionarea resurselor inspre satisfacerea unor nevoi ignorate. Serviciile publice

trebuiesdvizezesatisfacereaunornevoiignoratepanaatunci;deseoriserviciilepublicesunt
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oferite in lipsa unei preocupari reale pentru nevoile cetdteanului si comunitagii. Cu cat distanta
intre cei ce planifica aceste servicii si clienfi este mai mare, cu atat posibilitatile de a gresi
sunt maimari.

2. Necesitatea de a verifica daca programele planificate ofera cu adevarat servicii.
Una din marile probleme ale administratiei se referd la implementarea reala a activitatilor
planificate. Au existat cazuri in care planificarea nu a fost urmata de activitati propriu zise sau
activitatile au fost departe de ceea ce s-a decis initial. Finantarea unui program public nu
semnifica automat ca acesta va fi pus inpractica;

3. Examinarea rezultatelor. A opera un serviciu nu inseamna a oferi cu adevarat un
serviciu publicului; pe de alta parte, a oferi un serviciu publicului nu inseamna ca acesta va fi
un serviciude
calitate;

4. Determinarea serviciilor care produc cele mai bune rezultate. In cazul in care mai
multe programe / institutii vizeazd acelasi domeniu de interes, evaluarea va permite
identificarea celei mai bune oferteexistente;

5. Selectarea tipurilor de programe ce oferd cele mai cerute servicii. In cazul
administratiei publice pot fi oferite mai multe tipuri de servicii. Nici o societate nu poate oferi
toate serviciiledorite.

Evaluarea poate sustine administratia in efortul de stabilire a unei liste de programe
prioritare;

6. Furnizarea informatiei necesare pentru a mentine si imbunatafi calitatea
serviciilor. De multe ori, chiar dacd un program a inceput foarte bine, odatd cu trecerea
timpului calitatea acestuia va scadea sau va stagna. Evaluarea va permite oferirea de date
necesare in mentinerea / crestereacalitatii;

7. Observarea efectelor secundare. De multe ori, efortul de a rezolva o problema duce
la aparitia unor efecte secundare nedorite. Evaluarea permite analizarea acestora si luarea de

masuripreventive.
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10. Influenta factorilor psiho-socio-economici asupra managementului

Cele trei culturi supuse prezentului studiu au, evident, laturi cantitative, ca expresii
numerice ale determinarilor calitative; cele doud laturi sunt naturale, proprii oricarei
manifestari de natura psiho-socio-economica.

Cultura si performanta manageriald constituie ,,miezul” culturii organizationale, iar
intre aceasta si cultura antreprenoriald exista doar puncte de tangenta sau spatii comune cu
dimensiuni suficient de restrinse incdt delimitarile dintre cele doud culturi sa fie
preponderente si elocvente, este fireascd identificarea, In primul rand a calitatilor culturii
organizationale.

Orice organizatie presupune un sistem relational intre entitatile componente, precum si
intre grupuri si indivizi. Acest sistem relational se dezvoltd atat pe orizontald, cat si pe
verticald. Relatiile pe orizontala sunt functionale, in timp ce relatiile pe verticald sunt
ierarhice. Nici o organizatie nu poate functiona in afara acestui sistem relational si, invariabil,
nerespectarea functionalitatilor si ierarhiilor are drept consecintd disolutia organizatiei, a
sistemului. Din acest motiv, se poate spune ca flexibilitatea si completitudinea
organigramei este una dintre principalele calitati ale culturiiorganizationale.

Relatiile interumane si interstructurale nu se pot desfafura decat prin socializare si
comunicare. Aceasta din urmd, comunicarea, este copia fidela, prin cuvinte, semne si
simboluri, a sistemului relational pe orizontala si verticald. Posibilitatile de comunicare sunt
extrem de variate $i era comunicationala accelereaza pana la niveluri inimaginabile odinioara,
atat tehnica (,,hard-ul”’) comunicarii, cat si semnificatiile si simbolistica semnelor (,,soft-ul”).
Comunicarea este eficientd cand, indiferent de cat de sofisticat e ,,hard-ul ,, , ,,soft-ul” este clar
si limpede. Asigurarea posibilitatilor de comunicare in interiorul organizatiei pentru toti
membrii acesteia este o calitate importantd a culturii organizationale.

Comunicarea nu se produce numai in interior. Cultura organizationald nu este un
spatiu inchis, convex si ermetic. Intre ea si mediul extern al organizatiei se produc, se
desfagoara fluxuri informationale bidirectionale, care influenteaza ambele medii.
Comunicarea inspre si dinspre exterior este o calitate a culturiiorganizationale.

In acest segment al culturii totul trebuie foarte clar si precis statuat. Fiecare membru al
organizatiei trebuie sa aiba prefixate anumite limite de competentd in comunicarea cu
exteriorul. Presupunand ca un salariat transmite fara rea credintd spre mediul exeternmesajul:
,»sefil mei cautd o noua sigla pentru intreprindere”, iar altul transmite mesajul ,,m-a pus seful

sd fac ordine in sectie cd vrea sd instaleze un bohrwerk mai mare”, e nevoie de mai multi
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specialisti pentru a interpreta care dintre cele doud mesaje, aparent ,,domestice”, benigne,
poate produce mai mult rdu organizatiei. Primul mesaj da informatii despre strategia pe
termen lung a intreprinderii, in timp ce al doilea despre decizii operative legate de schimbarea
din mers a politicilor de produs si, implicit, a liniilor tehnologice. Fiecare in parte constituie
un anumit rang de pericol; conexate, pot insemna o ,,mind de aur” pentru concurentd si un
dezastru pentruintreprindere!

Cultura organizationald are, printre principalele scopuri si pe acela de a crea cadrul de
bazd, absolut necesar pentru obtinerea a cel pufin unui avantaj competitiv. Avantajele
competitive se obtin de manageri competitivi. La baza competitiei sta ideea ca trebuie sa
ajungi mai bun decat ceilalti. Orice credinta isi doreste cel mai bun Zeu, orice tara cel mai bun
Rege, orice intreprindere cel mai bun Manager!

Literatura de specialitate 1i Tmparte pe manageri in:

a) 80% normali (distribuiti normal in marja dintre rai sibuni);
b) 20% managericompetitivi.
Orice manager trebuie sda aibd tendinta manifestd de a intra in randul celor 20%
competitivi. In acest sens sunt importante trei evolutii:

1) cautarea cu asiduitate, cu obstinatie a performantei de a depasi pragul celor 80% si
de a intra in randul celor 20% de managericompetitivi,

2) constientizarea faptului cd nu existd performantd perfectd sau, oricum, aceasta
constituie foarte rar un indicator al succesului incariera;

3) odatd intrat Tn randul celor 20%, cel care a realizat performante trebuie sd-si
cheltuiasca timpul pentru inovare, lasand totul pe seama celor din ,,grupul 80%” problemele
specificelor.

Cultura organizationald trebuie sa dea raspuns la intrebarea: ,,cine si cum conduce?”.
Ea trebuie sa aiba calitatea de a-si canaliza valorile spre proiectarea si operationalizarea unui

corp managerial competitiv.
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Existd mai multe criterii care-i clasifica pe stakeholderi in primari si secundari, principali
si subsidiari etc. Relevanta este clasificarea dupa rolul lor fatd de organizatie. Acest criteriu 1i
imparte in:

- antreprenor;

- actionari;

- manageri;

- salariati;

- clienti;

- furnizori;

- stat;

- comunitatealocala;

- institutii legate de mediulinconjurator.

Fiecare categorie are specificul ei relational cu oraganizatia. Modul in care cultura
organizationald contribuie la dezvoltarea relatiilor organizatiei cu stakeholderii tine de
calitatea acestei culturi.

Orice individ are o cariera, chiar dacd in mod traditional acest termen este asociat cu
persoanele care, in timp, ocupa diferite pozitii manageriale. In mod larg, cariera poate fi
extinsa la orice individ, membru al unei organizatii, ca succesiune a posturilor si functiilor
ocupate de-a lungul activitatii profesionale trecute de catre orice membru al unei organizatii,
in conformitate cu actele normative in vigoare, regulile formalizatoare stabilite in interior si
optiunile proprii, ca rezultat al fructificdrii cunostintelor, aptitudinilor generale si specifice,
abilitatile, experienta si motivatiile profesionalepersonale.

Modelarea individului si a grupurilor de indivizi in cadrul organizatiei depinde de
cultura organizationala si constituie o calitate a ei. Ea include mai mult elemente, alaturi de
succesiunea posturilor sifunctiilor:

- 0 percepere individuala a succesiunii de atitudini §i comportamente, pe care am putea-o
numi “experienta de viata” aindividului;

- dinamismul perceptiei vietii in intregulei;
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- ascensiunea profesionald, cu toate sinuozitatileei;
- perceptia realizdrii profesionale si a gradului de integrare acarierei;

- rolurile jucate de-a lungul vietii, In directa legatura cuexperienta.

Comportamentul membrilor unei organizatii este extrem de variat, depinzand de o

multitudine de factori, printre care, in opinia noastra, cei mai importanti sunt:

reusita sau eseculprofesional;

delimitarea cat mai exacta a succesului saunereusitei;

eficienta sau ineficientaorganizationala;

obtinerea satisfactieiprofesionale;

dobandirea abilitatilor in vederea depasirii oricaror tipuri de obstacole sidificultati.

Esecul profesional corelat cu ineficienta organizationald duc la comportamente atipice,
chiar aberante. Alcoolismul sau violenta la locul de munca, insubordonarea manifesta sau
tendinta exacerbarii starilor conflictuale prin protestul nejustificat sunt doar cateva manifestari
comportamentale deloc productive, iar evitarea lor se poate obtine prin calitatea culturii
organizationale de a fi un determinant major al comportamentului membrilor
organizatiei.

Comportamentul indivizilor in cadrul unui grup poate fi bizar, poate fi fascinant, dar
nu este niciodata tern, aplatisat. Unele grupuri sunt extrem de solidare, unite, membrii lor
schimbandu-si radical comportamentul, in sensul cd prefera sa fie exclusiv in prezenta
membrilor grupului, nu tolereaza intrusii si sunt capabili de sacrificii §i compromisuri doar
pentru membri grupului. Sunt adeptii teoriei “cine nu e cu noi, € Impotriva noastra!”, atat de
prezenta in politica. Alte grupuri sunt mai flexibile (suporteri, colegi de serviciu, grupuri de
oameni cu aceeasl pasiuneetc).

Cautand sa creioneze o teorie a identitatii sociale, psihologul Henry Tajfel a facut o
serie de experimente, in urma carora a demonstrat ca dupa aderarea la un grup, oamenii incep
sd se copieze reciproc. Principala concluzie la care a ajuns Tajfel este ca: “in lumea reala
existd un motiv bine intemeiat potrivit caruia o persoana favorizeaza propriul grup; in mod
natural, se favorizeaza pe ea insési” .

Sentimentul de apartenentd la o colectivitate specificai este benefic pentru

organizatie, iar modul in care este asigurat, constituie o calitate a culturii organizationale.

45



In fine, o calitate importantd a culturii organizationale este gradul in care aceasta
ofera protectie componentilor entitatii economice. Exista forme de asistentd si protectie
consacrate, prin contributiile salariatilor la bugetul asigurarilor sociale de stat. Pentru individ,
asigurdrile sociale, sdndtatea si somajul, In sensul asigurdrii si protectiei, dupd caz, sunt
insuficiente. El trebuie sa simta, pe langd modelarea identitatii si sentimentul apartenentei la
colectivitate si forme de protectie mai subtild: protectie sindicala, asistenta juridica la nevoie,
certitudinea obtinerii unui ajutor consistent, de naturd materiald si spirituala, in cazul

produceriii unor evenimente nedorite §i neasteptate etc.

In consecinta, se pot sintetiza urmatoarele zece calitati:

1) asigura structura si schema relationala cu respectarea ierarhiilor din
organizatie;
2) asigurda membrilor posibilititi de comunicare ininterior;
3) ofera membrilor posibilitatea de a se informa si comunica cu exteriorul in conditii binestatua
4) 1isi canalizeaza valorile organizationale spre proiectarea sioperationalizarea
unui corp managerialcompetitiv;
5) ofera tuturor membrilor organizatiei sentimentul de securitate, atiat personala, cat si familiara sid
6) contribuie la dezvoltarea relatiilor firmei cu stakeholderii (partile interesate)
acesteia;
7) modeleaza identitatea individuala si degrup;
8) este un determinant major al comportamentului membrilor uneiorganizatii;
9) asigura sentimentul de apartenenta la o colectivitatespecifica;

10) ofera protectie componentilorsai.

Cultura manageriala este inscrisa in cea organizationala. Performanta manageriala este
aceea care decide, in ultima instantd, performanta globald 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
manageriald este retorta performantei! In cadrul ei, manifestirile, acumularile si actele
regerminative, creatoare de noi dimensiuni §i, prin acestea, a unei noi culturi, sunt mult mai

directe si persuasive, din cel putin doua motive:
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- managerii nu sunt alesi la intamplare, ei sunt deja educati, au trecut prin forme de
pregatire adecvate, in cele mai multe cazuri superioare §i au bagajul de cunostinte
si experienta necesara pentru a se adapta la rigorile unor valori existente, a le
modifica si imbogéti, generand in timp o noudculturd;

- reprezentanfii corpului managerial sunt caractere puternice, cu accente volitive
uneori exagerate, In proximitatea patologicului, dar un patologic constructiv, de

naturd sa le permita sa rezolve In mod exceptional situatiileexceptionale.

Managerul nu este o persoana oarecare. Aptitudinile si abilitatile sale, unele dobandite
genetic, altele prin formare, autodisciplind, autoeducare, sunt peste medie. Odata
congtientizate, ele devin o forta deloc de neglijat. Contextul concurential face ca managerul sa
nu se poatd cantona 1n urmadrirea doar a tintelor propriei organizatii, ci $i in monitorizarea
tintelor si performantelor altor organizatii, indeosebi ale celor cu care este in competifie.
Sistemul relational direct, dar si cel indirect, prin institutiile fiscale, cele de credit, burse etc,
fac din manageri un grup aparte, care are un set de preocupiri comune (care ii apropie:
Banca, Registrul Comertului, Bursa etc), alaturi de un set de preocupari care 1i delimiteaza, i
diferentiaza. Treptat, corpul managerial se cristalizeaza ca o categorie sociala aparte, cu un
statut bine definit, care cosfinfeste anumite calitati cu o specificitate aparte si un spectru
caracterial si comportamental intins intre limitele bonomiei si cele ale violentei: viziunea
apartenentei la acest grup social de elita constituie o calitate a culturii manageriale. Se
poate spune, fara a forta mult ca aceasta ,,castd” a managerilor reprezintad pentru economie
ceea ce este Regimentul de Garda pentruarmata!

Daca o organizatie nu si-a format propria ei culturd, in mod deliberat, constient, atunci
cultura ei organizationald se va baza pe valorile top-managementului sau pe perceptele si
valorile impartasite de fondatorii organizatiei. In multe situatii, liderii organizatiei incearca sa
modifice cultura organizationald pentru a se pune de acord cu noile cerinte ale pietei sau, de
cele mai multe ori, pentru a le acorda cu dorintele lor. Cultura organizationald ajunge sa fie un
determinant al sistemului valorilor sociale ale organizatiei, in principal sub impulsul
managementului, a culturii manageriale. Dinamica devenirii §i transformarii culturii
organizationale isi are resorturile in doudlocatii:

- in interior, prin fondatori, manageri, principii sicutume;

- in exterior, prin valorile altor organizatii, care pot fi adoptate in urma unor cerneri

si cizelari care sa le aduca in starea de compatibilitate cuinteriorul.
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In consecinta, schimbarea culturii organizationale se produce in doud moduri:

a) schimbarea prin acumuldri si transformari succesive ininterior;
b) schimbarea prin transferuri interculturale, prin contactul sau culturile altor

organizatii.

Gradul in care cultura manageriala poate cataliza ambele aspecte, constituie o calitate
a culturii manageriale, care va reflecta modul 1n care schimbarile manageriale, cu

dimensiunile si vitezele lor, se racordeaza la schimbarileorganizationale.

Cultura organizationald alaturd valori comune ale organizatiei si valori individuale,
particulare, ale membrilor ei. Intre aceste doud categorii de valori trebuie mentinut un
echilibru dinamic. Acest echilibru dinamic se mentine in condifii foarte dificile , Tn primul
rand datorita fluxurilor de personal de la toate nivelurile organizatiei, care induc aproape in
permanentd valori, simboluri, credinte, norme si obiceiuri noi (intelese si ca preluarea
obiceiurilor altora ca fapt nou in organizatie (Nicolescu, Verboncu). Toate acestea pot avea
atat efecte pozitive, cat si negative pentru entitatea economica. Felul in care cultura
manageriald , filtreaza” §i armonizeaza aceste valori, constituie o trasatura calitativd a
acesteia.

Pe langa reguli si norme scrise sau nescrise, o organizatie inseamna si schimburi, idei,
experiente, sentimente, credinte si simtdminte. Cu alte cuvinte existd In organizatie $i o
ideologie informalda, nonnormativa. Indiferent de natura si dimensiunile organizatiei,
ideologia informala, trebuie controlatd, dirijatd, stdpanita si canalizatd in interesul
organizatiei. Cercetatorii si practicienii In domeniul managementului isi canalizeaza tot mai
mult eforturile in aceasta directie. Controlul este indreptat atat catre mintea, cat si catre
emotiilesalariatilor.

Nivelele la care opereaza ,,controlul cultural” sunt multiple: cognitive, etice (norme,
valori, ideologii), estetice si emotionale (mandrie, apartenenta, loialitate, devotament etc).

Modul in care se efectueaza ,,controlul cultural” in cadrul organizatiei fine de cultura
manageriald si calitatea acesteia si a managementului practicat. In multe situatii, o buna
abordare si interpretare, urmatd de o exprimare adecvatd a situatiei poate solutiona multe
cazuri in care preponderentd pare sa fie (sau chiar este!) ambiguitatea normativa.

Cultura manageriala este un conglomerat, componentele sale, unele masurabile, altele

nemasurabile, actioneaza intr-un anume fel, care nu corespunde teoriei sistemelor, rigorilor
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deterministe sau functionale, iar explicatiile probabilistice sunt fie incomplete, fie
inconsistente. In acest domeniu se pare ci teoria holistica prevaleaza, iar structuralismul este
aproape exclus. Actiondnd impreund, componentele acestui conglomerat (credinte, valori,
norme, atitudini, simboluri, obiceiuri) dau mai mult decat suma efectelor partiale cauzate de
fiecare 1n parte. Armonizarea diversititii produce un efect sinergic in cadrul organizatiei,
benefic pentru atingerea obiectivelor care au fost fixate si propuse in planurile strategice ale
acesteia.

Orice organizatie economicd urmadreste obtinerea unor performante de natura
profitului, productivitatii, creativitatii. Vremurile in care la ,,iesirile” dintr-un sistem productiv
erau inventariate elementele din trioul ,,produse-lucrari-servicii” sunt de domeniul trecutului.
Astazi, si la input-uri si la output-uri se adauga informatiile si valorile culturale. In incercarea
lor de a maximiza profitul, productivitatea si creativitatea, organizatiile intrd in competitie cu
altele similare sau apropiate ca profil. De aici se declanseaza batalia pentru tehnologie, know-
how, pietele de aprovizionare, cele de desfacere, recrutarea specialistilor etc. In toate aceste
domenii fiecare organizatie cautd un ,primat”’, un atu, un drept in plus, un avatar, numit
generic ,,avantaj competitiv”’. Obtinerea acestuia se afld in retorta culturii organizationale, dar
in prima linie a batéliei pentru ,,avantajul competitiv”’ este cultura manageriala. Ea trebuie sa-i
imprime vanzatorului tendinta de a vinde mai mult si mai repede si cumparatorului (din
interior!) sa cumpere la timp si (mai) ieftin; sefului de sectie sau linie productiva sa creasca
productivitatea muncii si salariatului sd gaseascd cel mai bun pret In raport cu calitatea
obtinuta. Toate acestea se transforma in avantaj competitiv cand sunt cele mai bune in raport
cu cele similare create de altii. Obtinerea avantajului competitiv este miezul calitatilor
culturiimanageriale!

Aparent distincte, culturile organizationald si antreprenoriald interfereaza in multe
zone. Cultura organizationali este creatoare de valori antreprenoriale (Tantiu). In
lucrarea prezentatd, profesorul Adrian Dumitru Tantdu prezinta o serie de argumente care

scotinevidentalegaturiledintreceledoudculturiindomeniulinovatiilor.Conceptiacomuna
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afirma ca, in general ,,cultura antreprenoriald are un efect foarte puternic asupra inovarii”. Pe
de alta parte, cultura organizationald creaza valori de respect fata de populatie, de calitatea
muncii, de satisfacere a nevoilor clientilor, de crestere a calitatii si, prin ea, a gradului de
satisfacere a consumatorilor. Astfel, cultura organizationalda promoveaza in permanentd
inovarea, de care cultura antreprenoriald este direct interesata, chiar dependenta.
Intreprinderile, in special cele mari, sunt rigide. In acelasi timp, atita vreme cat
traiectoria firmei ramane n zona performantei, fie si temperate, managementul acesteia se va
dovedi rezistent la schimbari. Un sistem (afacere) imobil nu va rezista intr-un mediu
concurential ostil. Revine, din cadrul triunghiului AOM, culturilor antreprenorialda si
organizationald, precum si modului in care se armonizeaza ele, rolul de a induce schimbarea,
noul si inovarea in sistem. Predispozitia managementului de a rezista in fata acestui proces
poate fi modelatad prin calitatea culturii manageriale de a induce toleranta la nou si schimbare,

prin armonizarea interrelatiilor dintre celelalte doua culturi.

Calitatile principale ale culturii manageriale sunt reprezentate de urmatoarele:

1) este un factor motivational puternic pentru obtinerea deperformanta;

2) ofera viziune si apartenenta la o categorie sociala aparte pentrumanageri;
3) este un factor important in promovarea schimburilororganizationale;

4) asigura o armonizare a valorilor inorganizatie;

5) realizeaza ,,controlul cultural” al evolutieifirmei;

6) contribuie la obtinerea efectului de sinergie infirma;

7) este un determinant major in obtinerea avantajuluicompetitivitatii;

8) armonizeaza relatiile dintre cultura organizationala si ceaantreprenoriala;
9) favorizeaza procesul de inviatareorganizationala;

10) gestioneaza la timp si ponderat crizele din cadrul organizasiei si riscurile

economice sifinanciare.

11. Cultura antreprenoriala

Finalitatile oricarei intreprinderi sau afaceri sunt multiple: maximizarea profitului,
cresterea (incluzand aici si componenta sociald), supravietuirea etc. Aceste finalitati trebuie
atent inventariate si cantarite Incd din faza lansarii afacerii, chiar in incipienta nasterii ideii de
afacere. Acesta este primul rol si prima calitate a spiritulului antreprenorial: identificarea
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oportunitatii deafacere.

Afacerile se pot naste si la intdmplare, dar numarul acestora este tot mai mic. Un
exemplu recent este fabrica de biciclete din cadrul Holdingului UCM Resita. Aceasta ar fi
trebuit sa fie o fabrica de motociclete, in parteneriat cu o firma chineza din Yushi dar, dupa
demararea activitatilor, aceasta a dat faliment. Transformarea rapida in fabrica de biciclete, in
parteneriat cu o firma din Republica Moldova este un exemplu concludent de valorificare a
unei oportunitati de afaceri, care a diminuat la inceput pierderile, apoi le-a eliminat i acum
este o afacereprofitabila!

Prin oportunitate de afacere se intelege, in sens larg, o cerere certd sau potentiald a
unui produs, lucrare sau serviciu, informatie Intr-un context al pietei care poate fi sesizata,
identificatam, luata in considerare de un individ sau grup de indivizi, in vederea generarii unui
proces economic din care sa rezulte in viitor un profit consistent sau macarrezonabil.

Calitatea de baza a culturii antreprenoriale consta in stimularea sesizarii i valorificarii
oportunitatilor de afceri. Fiecare antreprenor in parte se racordeaza individual si original la
aceasta, dar majoritatea respecta aceleasi valori si tendinte de baza.

Antreprenorul nu este un ,,singuratic” si cultura antreprenoriald are calitatea de a-i
influenta credinta cd, in economia de piatd nu se poate trdi si singur si bine. Diferenta
esentiala intre pseudoantreprenor (aventuriei) si antreprenorul veritabil constd in faptul ca
primul (isi) spune: ,,hai sa vedem cum sa facem, de ce avem nevoie, de cine si cat riscam?”.
Daca va dori, spre exemplu, sa deschida o afacere pe profile de tabla, se va intreba daca ar fi
profitabil sd faca singur si nitulirile sau, mai bine, ar incuraja pe altcineva si l-ar lua ulterior

partener!
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In principiu, cultura antreprenoriald are calitatea de a-i cauta si gasi pe oamenii cu
inclinatii specifice si de a le cultiva dorinta de a cauta oportunitaiti, de a-si asuma riscuri,

de a inova si a prefigura si programa mijloacele de punere in opera a unor noi afaceri.

Antreprenoriatul devine in timp o meserie, o casti profesionald. In tarile dezvoltate,
intre 10 si 20 de procente din populatia ocupatd sunt antreprenori! Ca in orice profesie,
formarea continua este o coordonata calitativd de mare importanta, avand ca orizont:

- dezvoltarea calitatilor, aptitudinilor §i competentelorantreprenoriatului;

- cresterea calitatii culturii antreprenoriale.

In intretinerea si cultivarea dorintei de formare antreprenoriald continua au
existat, la inceputurile constientizarii importantei fenomenului, mari provocari si bariere
institutionale, astizi in mare parte depasite. In tdrile dezvoltate de pe toate continentele
functioneaza, pe langa institutiile de invatdmant superior de profil si puternice centre private
de formare continud a antreprenoriatului, adevarate ,incubatoare de idei, cunostinte si
proceduri” pentru finisarea culturii si spiritului antreprenorial. In Romania functioneaz, in
toate regiunile, Centrele Regionale de Formare Antreprenoriald si, prin fonduri europene au
fost infiintate o serie de Centre de Informare, Consiliere si Formare Antreprenoriald, inclusiv
in mediul rural.

Activitatea oricarei entitdti economice ia nastere si se desfasoara prin interactiunea

urmatorilor factori care determina cultura antreprenoriala:

a) factori de natura legislativ-normativa, generati de
- institutiilestatului;
- reglementarile Uniunii Europene(U.E.);
- reglementari interstatale sau ale altor state cu care exista acorduri

incheiate;

b) factori sociali, regasiti atat in mediul extern, cat si in mediul intern;
principalii factori sociali externisunt:
- furnizori (actuali sauviitori);
- clienti (actuali sau viitori);
- functionaripublici;
- lucratori in mediul privat cu care exista parteneriate saulegaturi;

- lucratori in organizatiinon-profit;
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- posibiliinvestitori;
- parteneri;

- salariati, principalul factor social din mediulintern;

¢) factori de ordinfinanciar:
- institutii decredit;
- fondurieuropene;
- credite de lastat;

- burse de valori simarfuri;

d) factori politici, care stau la baza formarii si evolutiei mediului antreprenorial;
regimul politic a influentat si influenteaza decisiv spiritul antreprenorial

dintr-o regiune sau dintr-otara;

e) factoriglobali:

- evenimentele importante din economiilelumii;

- politicile de monopol de pe diversepiete;

- conflictele si zonele deconflict;

- acordurile pentru circulatiamarfurilor;

- »strapungeri” tehnico-stiintifice sitehnologice;
f) factoriculturali-stiintifici:

- reteauascolara;

- universitati;

- institutii de formare profesionala si antreprenorialacontinua.

12. Criterii de includere a factorilor de influentd asupra culturilor

organizationala si antreprenoriala

Cum orice fenomen sau proces are cel putin doud laturi, deja stabilite drept criteriu in
toate stiintele, principalele criterii de includere a factorilor in sistemul de influentd asupra

culturilor sunt urmatoarele:

a) dupa naturd; din acest punct de vedere, factorii de influentasunt:
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- factoricalitativi;

- factoricantitativi.

b) dupa continutul factorilor; tipologia acestora esteurmatoarea:
- factoridemografici;

- factorieconomici;

- factorisociali;

- factoripolitici;

- factoriculturali;

- factoriecologici.

¢) dupa intensitatea legaturiicauza-efect:
- factoriesentiali;

- factori neesentiali,aleatori.

d) dupa modul de actiune intimp:
- factori cu actiune permanenta, consistenta;

- factori conjuncturali, cu actiunediscreta.

O cercetare mult mai améanuntitd poate descoperi si alte criterii tipologice, cercetarea
de fata nepropunandu-si sd gaseasca un sistem complet. Cele patru criterii acopera spatiul

necesar pentru demersul stiintificpropus.

Factorii demografici sunt direct legati de ceea ce are mai de pret orice societate,
respectiv capitalul uman si utilizarea resurselor umane. Capitalul uman pare sa fie un concept
relativ nou, insa, in esanta lor ideile de resursa umana, acumulare a resursei umane si rolul
dezvoltarii resurselor umane in dezvoltarea sociala au fost mult vehiculate in ultimele decenii,
fara a-si pierde insa valoarea .

In directa legitura cu capitalul uman sunt conceptele de stratificare si mobilitate
sociald, precum si conceptul incluziunii sociale. Din aceastd perspectiva se poate considera
cad nimeni nu este mai inclus (...dacd este permis gradul de comparatie...) social decat
individul care poate sa includa social pe alfi indivizi §i acesta este fie antreprenorul, fie

managerul.
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Cercetari anterioare, precum cele ale lui Mariassuntta Giannetti si Andrei Simonov au
demonstrat ca structura populatiei influenteaza intr-o mare masura cultura antreprenoriald si
performanta manageriala. In privinta antreprenoriatului, o structurd care aluneci progresiv
peste varsta medie calculatd in functie de speranta matematica de viatd influenteaza pozitiv
cultura antreprenoriald, in timp ce managerii sunt alesi si isi dovedesc performanta cu

precadere in jurul varstei medii sau chiar consistent sub ea.

Factorii economici au o influentd directd asupra culturii antreprenoriale si a
performantei manageriale. In fapt, antreprenorul va investi si va risca daci rata dividendelor
depiseste rata dobanzii. In opinia noastra, raportul supraunitar dintre rata dividendelor si rata
dobanzii este principalul catalizator al economiei pozitive si principalul argument in favoarea
influentei factorilor economici asupra culturii antreprenoriale.

In ceea ce priveste performanta manageriala, un factor economic cu actiune directd
este cota de participare a managerului la profit; o cotd de cel putin 2% face factorul
managerial profund interesat de masa profitului si 1l face sa actioneze pentru a mari aceasta

masa i implicit pentru a creste cifra de afaceri si a intari in acest felafacerea.

Factorii sociali sunt direct legati de factorii demografici. Aici intervin unele nuantari
legate 1n principal de starea sau gradul de saracie al populatiei. Un areal cu populatie saraca
va produce invariabil o culturd antreprenoriald mai redusa decat un areal cu o populatie
predominata de clasa mijlocie sau dominatd de oamenibogati.

Factorii sociali sunt in primul rand dependenti de stratificarea sociald. Daca aceasta
stratificare este polarizata in sus din punctul de vedere al veniturilor, ea va produce cultura
antreprenoriald, iar efectul de antrenare al acesteia va duce spre dezvoltarea managementului,

precum si a premiselor bunastarii economico-sociale.

Factorii politici sunt foarte importanti; chiar daca legaturile dintre politicd si
economie nu sunt intotdeauna evidente pentru toatd lumea, ele exista si sunt foarte puternice.
O vizita a unui sef de stat in alt stat poate schimba cursul de schimb valutar, ratingul bancar,
rata dobanzii etc. Deasemenea, stabilitatea politica, legalitatea actiunilor economice si
guvernamentale, sustinerea de catre stat printr-o politica a independentei justitiei §i, poate
inainte de toate, garantarea de catre stat prin factorul politic a proprietatii, influenfeaza in

foarte mare masura, In opinia noastra, dorinta spre investire si simtul antreprenorial.In

55



contrapondere, inclinatia evidenta si persistenta a factorului politic spre coruptie deterioreaza

climatul economic si spiritul antreprenorial.

Factorii culturali sunt de asemenea, foarte importanti, deoarece in privinta
antreprenoriatului si managementului, cat si a culturii organizationale care are ca rezultat
performanta manageriald, factorii culturali sunt ingemanati cu stiinta si intr-o oarecare
madsurd, si cu arta investirii $i conducerii. Cineva spunea ca, daca grecii antici ar fi banuit cat
de important si valoros este calculatorul, 1-ar fi inventatatunci.

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 influentd vizibila, in primul
rand, 1n tot ceea ce Tnseamna culturd organizationald Tn 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 deschisd cu un card electronic prin care se genereaza si informatii legate
de persoane i momente.

Cultura la momentul ,,card electronic”, aparent sofisticatd va cauta sa genereze alta

cultura pe care tehnologic a putea-o denumi cultura de ,,toutch-screen”.

13. Inventarierea principalilor factori de influenta asupra culturilor

organizationala siantreprenoriala

Fara pretentia exhaustivitatii, urmatorii factori pot fi declarati principali factori de

influenta asupra culturii organizationale:

1) initiativa individuald, grad de responsabilitate, libertate siindependenta;

2) toleranta fata de risc, inovativitatea siagresivitatea;

3) directia, obiectivele siperformantele;

4) integrarea, cooperarea, coordonarea elementelor si subordonarea fata deintreg;
5) sprijinul managementului, comunicarea cu subordonatii si asistarealor;

6) controlul, numarul de reguli si reglemetari si cantitatea supravegheriidirecte;

7) identitatea, gradul in care subordonatii se identifica cuorganizatia;
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8) recompensarea si criteriile ei in contrast cu vechimea sau senioritatea, favoritismul, atractiile
sexuale si in corelatie cu performanta sibeneficiul;
9) toleranta, incurajarea salariatilor sa-si rezolve singuri problemele, mai ales in situatii decriza;

10) modelele de comunicare, permisivitatea acestora si gradul derestrictionare.

Cultura organizationald este, in esentd, o Intdlnire prolificd intre vechi si nou, intre
clasic si modern. Sistemul de valori al acestei culturi nu numai cd sprijind managementul, ci
este chiar matricea in care se poate dezvolta performanfa manageriald. Este evident ca
managerul nu poate decide angajarea unui credit mare sau foarte mare, dar prin masurile pe
care le poate lua in mod nemijlocit si operativ, poate face ca acest credit sd nu mai fie necesar
sau si améane momentul contractarii lui. Infiintarea unor noi formatiuni de lucru sau a unei noi
linii tehnologice stau la indemana abilitatilor manageriale, prin comunicarea cu

subordonatii, asistarea si asigurarea colaborarii lor spre bineleintreprinderii.

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

1) contribuie la conturarea unei viziuni deviitor;

2) stabileste identitatea atat pentru firma, cat si pentru angajati si permite diferentierea
fata de altefirme;

3) reduce incertitudinile in cadrulorganizatiei;

4) creaza ordine prin stabilirea unor norme si proceduriclare;

5) duce la cresterea atasamentului fatd deorganizatie.

Primele doua roluri au fost, dacd nu amplu dezbatute (o dezbatere mai ampla depaseste
obiectivele lucrarii de fata!), cel putin atinse in cele prezentate anterior, iar ultimele trei spun
clar ce ai voie si ce nu ai voie sa faci In cadrul organizatiei, seteaza reguli si procedee pentru
fiecare, limite de decizie si standarde de performantd si creazd cadrul intelegeriirolului
celorlalti in organizatie. Aceste roluri nu pot fi indeplinite in afara unui sistem riguros de
reguli si reglementari ale caror aplicare trebuie vegheata de un sistem la fel de riguros de
control si supraveghere directa. Prin analogie cu medicina, cu prevenirea siprofilaxia, putem
spune ca regula, reglementarea, norma sunt ,,mama prevenitoare” a organizatiei, dar controlul
reprezintd ,tatdl profilactic”! Pe langd acestea, al doilea rol mentionat mai sus face

dinculturaorganizationaldmediulincarefiecareindividisipoatestabilipropriaidentitate
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(sau, cel putin, si-o poate regasi!) in cadrul organizatiei, precum si gradul in care salariatii, in
principal cei aflati in subordine, se identifica cu orgnizatia.

Cultura organizationala este un sediment ideatic, simbolic si artefacterial. Ea Tnseamna
valori, reguli, obiceiuri, simboluri si artefacte, toate regenerative, ficute de oameni pentru
oameni, in cadrul organizatiei, in principal, dar si preluate din exterior, in mod adaptabil si

creativ. Principalul ei beneficiar este omul ca parte si actor/jucator in cadrul organizatiei.

Crizele sunt de mai multe tipuri:

- tehnologice (deproductie);

- sociale sau social-administrative, de conflict intrepersoane/grupuri;
- financiare;

- organizatorice;

- informationale;

- de interactiune (intre proprietari sau intre ei siputere).

Trebuie subliniat faptul ca situatiile de crizd nu apar din comunicare, dar nici nu
sunt depasite in absenta ei. Comunicarea de criza este o laturd particulard a comunicarii, cu
nuante specifice, ea este eficientd in conditiile in care gravitatea (inteleasa ca seriozitate,
sobrietate si responsabilitate) factorului uman se suprapune peste cea a crizei. In conditii de
criza fiecare salariat trebuie sa constientizeze ca trebuie sa-si rezolve singur problemele
prezente, fira a crea probleme viitoare. Dupa orice criza, intreprinderea se ageaza pe noi
pozitii de productie si piatd, iar cultura ei organizationala devine una noud, schimbarile

produse putand fi extrem de profunde.

Centralizarea sau descentralizarea decizionala este o chestiune de optiune, dar si de
culturd manageriala. Nici in acest domeniu nu se pot face optiuni si delimitari nete, modul in
care cele doua laturi pot fi imbinate depinzand de ,,arta” conducatorului. Modalitatea concreta
prin care se produce descentralizarea decizionald este institutia delegarii. Centralizarea
excesiva, autoritarismul exacerbat tin de trecutul aplicarii in practica a stiintelor legate de

conducerea sistemelor economice. Descentralizarea prin delegare pare sa fie o optiune
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moderna, cu rezultate pozitive si suficient de importanta intrucat este reglementatd de Codul
Muncii, 1n care sunt prevazute conditiile si efectele acestei actiuni. Aici se prevede ca
,delegarea este o dispozitie obligatorie cu caracter temporar, ce poate fi luata de angajator si
nu poate fi refuzata de salariat.

In privinta descentralizarii decizionale prin delegare sau prin crearea unor posturi
ierarhice intermediare exista Tncd multe controverse. Principala este legata de faptul ca, fiind o
dispozitie imperativa, imposibil de refuzat, delegarea nu ar trebui sa produca si transferul de

responsabilitate.

Principalii factori care influenteazd cultura manageriald, evident subscrisi

factorilor culturii organizationale sunt urmatorii:

1) orientarea spre munca in echipa, in care salariatii pun interesul echipei mai
presus de intereseleproprii;

2) sinceritatea, comunicarea sincera si deschisa, folosirea in comun a informatiilor
si reducerea la minim asecretelor;

3) imputernicirea angajatilor, utilizarea cat de larga posibil a institutiei delegarii
precum si a procedeului descentralizariidecizionale;

4) respectul pentru individ, toleranta si nediscriminarea fata de diferentele
culturale, profesionale, sexuale, etnice saureligioase;

5) orientarea catre client, dirijarea intregii activitati spre asumarea conditiilor
pietei si indeplinirea obligatiei de a-i satisface peclienti;

6) spiritul competitiv si dorinta de a invinge, salariatii fiind mobilizati alituri de
colaboratori in dorinta de succes, de realizare, de alipire a libidoului salariatului de
libidoul patronului;

7) atitudinea intreprinzatoare prin cautarea noului, deschiderea fata de inovare
si asumarea riscurilor, nu numai la nivelul managmentului, ci si la nivelul salariatilor
care capata astfel caracteristicile necesare si valabile pentru ceea ce se numeste
salariatulantreprenorial;

8) atmosfera plicuta, relaxata, destinsa, in sensul incurajarii, in sensulimplicarii
in ea;

9) asumarea raspunderii personale, interesul pentru rezultate avand o

importanta critica pentru succesul organizatiei;
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10) invatarea continua care conduce la innoirea aptitudinilor si atitudinilor ca

necesitate si realitate a culturii manageriale, transmisa prin intermediul ei intregii

organizatii.

In ceea ce priveste cultura antreprenoriali, principalii 10 factori sunt urmatorii:

D

2)
3)
4)

=)

8)

9

factorul demografic, sporul natural al populatiei oferind o prima premiza cel
putin din punctul de vedere al bazei deselectie;

ponderea populatie ocupate in ponderea populatieiactive;

evolutia venitului mediu pelocuitor;

ponderea pensionarilor in totalul populatiei cu varsta peste 55ani;

evolutia gradului mediu de instruire sieducatie;

prezenta si gradul de implicare a institutiilor de formareantreprenoriala;

factorul de antrenare si multiplicare din interiorul antreprenoriatului, ca masura
a fenomenului prin care multi antreprenori genereaza si mai multi antreprenori,
largirea sferei antreprenoriatului ducand la salturi calitative periodice, vizibile si
sensibile in culturaantreprenoriala;

structura populatiei pe comuniuni religioase (exista diferentieri cel putin
prezumtive in modul in care sunt promovate si acceptate valorile culturii
antreprenoriale in religiile noi comparativ cu cele clasice, precum si diferentiat
de la o religie clasica laalta;

raportul dintre votantii de dreapta si votantii de stanga, cel putin prezumtiv
cultura antreprenoriala fiind mai degraba agreata si acceptata de votantii de

dreapta;

10) numar de locuri de muncadisponibile.

Cultura antreprenoriala este cea mai ,,ermeticd”, cea mai putin tangibila dintre toate

categoriile supuse prezentei cercetari. In ea se regasesc si se combina o mulfime de elemente

si factori intr-o diversitate naturala si tipologica pe care nici un studiu, indiferent cat de

amanuntit ar fi, nu o poateepuiza.

Fiind vorba de o forma speciald de culturd, ea este indisolubil legatd de factorul uman,

motiv pentru care anumite masuri (valori) demografice trebuie implicate in demersul stiintific.

In demografie, trei indicatori derivati sunt esentiali: rata natalitatii, rata mortalititii si sporul

60



natural al populatiei, acesta din urma influentand nespectaculos, dar direct, bazele culturii
antreprenoriale. Privind doar din perspectiva psihologiei individului, orice om are retineri
atunci cand e vorba sa riste investind intr-un areal cu perspectiva unui spor natural negativ pe
termen mediu sau lung.

Influenta factorilor socio-demografici nu este nicidecum epuizatd prin sporul natural,
ponderea populatiei ocupate in totalul populatiei si PIB/locuitor. Importanta este si structura
populatiei. Structura pe sexe este irelevantd pentru antreprenoriat; in Caras-Severin spre
exemplu, numarul antreprenorilor - femei este sensibil apropiat de numarul antreprenorilor -
barbati si in multe cazuri, datorita plusului de prudenta, eficienta femeilor este mai mare!

Factorii prezentati, precum si altii, care pot aparea ulterior, pe mdsura inaintdrii In
demersul investigational, nu actioneazd independent unii fatd de ceilalti, ci interactioneaza si
se influenteaza reciproc; aparent disparati, ei actioneaza impreund, putandu-se vorbi de un

sistem de factori de influenta asupra culturii antreprenoriale.

14. Cultura organizationala in administratia publica

Cultura organizationald — Subculturi — Cultura societatii

Cultura organizationald este direct legatd, ca si organizatia in general, de mediul in
care actioneaza. Exista doud influente majore la adresa ei: cea exercitata de cultura societatii
de apartenenta si cea exercitata de propriile subculturi. Este o greseald sd consideram
organizatia ca un tot unitar, usor de analizat din punctul de vedere al caracteristicilor
culturale; cultura organizationald reprezintd de fapt o combinatie de influente care vin atat
dinspre societate cat si dinspre grupurileinterne.

Orice societate isi construieste o cultura specifica, care se bazeazd pe addugarea de-a
lungul timpului a unor “straturi de cultura populard”. Valorile si comportamentele de succes
la nivelul societdtii influenteazd in mod semnificativ cultura organizatiilor din respectiva
societate. Unii autori considerda ca cel mai important factor in definirea culturii
organizationale nu este reprezentat de organizatia in sine sau de grupurile din interior ci de

valorile si normele de comportament venite dinexterior.
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Subculturile sunt dezvoltate de grupuri cu caracteristici si interese specifice din
organizatie si se pot construi pe baza ocupatiei, varstei, preferintelor personale, locatiei,
nivelului ierarhic, etc. Spre exemplu constructia modelului birocratic in administratia publica
a presupus introducerea specializarii functiilor — iar acest lucru a 1Incurajat aparitia
subculturilor profesionale (urbanisti, avocati, contabili, etc.). Subculturile se pot structura la
trei niveluri diferite, in functie de relatia cu culturadominanta:

1. subculturi care sunt compatibile cu cultura dominanta si sunt foarte implicate in
apararea valorilor si credinteloracesteia;

2. subculturi care accepta principiile de baza ale culturii dominante dar dezvolta si
caracteristicispecifice;

3. contraculturile care au principii de baza opuse celor ale culturiiddominante.

In mod evident existenta mai multor culturi nu inseamna ca acestea se afla intr-o
relatie conflictuald sau de competitie; in multe situatii existenta unei diversitati a subculturilor

inseamndunatuupentruculturaorganizatiei,capabilasaasimilezevalorisiatitudinidiferite.

Cultura organizationald presupune, datoritd ambiguitatii sale, o multitudine de alte
dileme interesante din care amintim doua:

- organizatia are o culturd sau organizatia este o cultura? (Smircich,1983)

- leadership-ul organizatiei defineste cultura organizatiei sau cultura organizatiei
defineste tipul de leadershipaplicabil?

Toate diferentierile amintite au rolul de a ne face sa intelegem importanta mediului

asupra culturii organizatiei precum si complexitatea ei deosebita.

Cultura organizationald ca instrument managerial

In orice discutie referitoare la managementul public intrebarea ce apare natural fati de
orice subiect este: cum poate sa sustind actiunea managerului? Este cultura organizationala un
posibil instrument de actiune la indemana managerului public sau este doar un domeniu al
cercetarii stiintifice dezinteresate? In literatura de specialitate existd pareri diferite: pe de o
parte sunt autorii (Deal si Kennedy,1982; Peter si Waterman, 1982; Hofstede, 1990) care
considera ca, in mod evident, cultura organizationala nu trebuie studiatd ca scop ci ca mijloc
de sustinere a actiunii manageriale.

Managerul joacd rolul principal in definirea, mentinerea si modificarea culturii

organizatiei si foloseste valorile, normele, comportamentele pentru a structura o situatie
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anume. Avem aici o viziune utilitaristd, care considera ca exista o culturd ideald pe care
managerul Incearca sa o construiasca.

Pentru autori precum Kilmann (1985, p.4) cultura organizationald bund este cea care
are un impact pozitiv asupra organizatiei prin stimularea comportamentelor membrilor in
directia corecta / dorita.

Pe de alta parte, alti autori (Alvesson, 2002, p.44) considera ca tratarea exclusiva a
culturii organizationale ca instrument managerial duce la “trivializarea” acesteia, reducand-o
la aspecte simpliste, legate Tn mod evident doar de eficacitatea si eficientaorganizatiei.

Putem lega Tn mod direct cultura organizationald de performantele organizatiei? Este
greu sd definim probe empirice clare care fac acest lucru; adica este dificil sa definim o relatie
de cauzalitate simpld si repetabild: dacd se construieste o culturd de tip X rezultatele
organizatiei vor fide tip Y.

Totusi, putem afirma ca existd o relagie intre cei doi termeni: modul in care este
construitd cultura organizationald are un impact direct asupra functionarii organizatiei (la
niveluri diferite: planificare strategica, motivare, implicarea personalului, atasamentul fata de
institutie, comportamente, satisfactia resursei umane, etc.). Acest impact nu trebuie sa fie in
mod obligatoriu pozitiv: uneori cultura organizationala are efecte negative.

Astfel membrii organizatiei pot sd se opuna schimbarii si sa Incerce sa pastreze vechile
valori si atitudini, chiar daca acestea sunt depasite. Traditiile si istoria organizatiei pot
conduce Inspre dezvoltarea unor rigiditati si inertii greu de inlaturat. Uneori institutiile
administratiei publice dezvoltd o culturd organizationala care este preocupatd mai mult de
apararea si promovarea propriilor interese decat de servirea cetateanului sau comunitatii. In
alte situatii avansarea in organizatie se face nu in functie de performantd ci in functie de
gradul de respectare a valorilor culturii organizationale, fapt ce poate afecta grav
productivitatea.

Managerul este obligat sa ia in considerare cultura organizationala in demersurile sale
si sd incerce uneori s o modifice in interesul unei functiondri mai bune a organizatiei. Cum se
poate incerca schimbarea sau modificarea unei culturi organizationale? Inci de la inceput
trebuie sa precizam ca acest demers este foarte dificil. Managerul poate sa schimbe relativ
usor structurile formale: organigrame, reglementiri interne, pozitii, etc. In cazul culturii
organizationale schimbarea este mai dificila (North, 1985) datoritd complexitatii si
ambiguitatii acesteia, problemelor de comunicare, lipsei Intelegerii valorilor si credintelor de
baza, intelegerii diferite a acelorasi simboluri, etc. Incercarea de modificare a culturii

organizationale poate sd vizeze obiective mai mult sau mai puginambitioase:
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- schimbarea totala a culturii organizationale (extrem dedificild);

- stimularea partilor “pozitive” ale culturii organizationale (actiunea cel mai des
intalnitd).

- stimularea si perpetuarea culturilor de succes (cazulfericit).

Exista cateva sugestii n ceea ce priveste actiunea manageriala de schimbare a culturii
organizationale prin: (Rainey, 1997; Sathe, 1983,p.4-13; Schein, 1985; Sims, 2002):

- definirea clara a ceea ce este important in organizatie: ce se va monitoriza, ignora,
masura saucontrola;

- reactia fata de evenimentele critice / importante de o maniera care transmite mesaje
culturale clare; crizele ofera managerilor posibilitatea de demonstrare a sigurantei, stabilitatii,
atasamentului fatd de anumite valori si postulate. Spre exemplu un manager care in situatii de
crizd se aratd loial fatd de angajati va da un semnal important in ceea ce priveste implicarea
organizatiei in apararea / sustinerea membrilor si poate avea efecte pozitive in ceea ce priveste
atasamentulacestora.

- practicarea deliberata a rolului de “educator” in cadrul organizatiei; managerul
trebuie sa delimiteze, exprime si incurajeze valori si comportamente dezirabile pentru
functionari.Modelele
de comportament furnizate de manager au un rol foarte important in constructia culturii
organizationale;

- stabilirea unor criterii clare si efective pentru acordarea de recompense si avansari,
pentru selectie si promovare a resursei umane, pentru sanctiuni si concedieri. Criteriile
stabilite trebuie sa fie aceleasi pentru toatd lumea si trebuie sd fie tratate cuseriozitate;

- managerii trebuie sa evidentieze pentru angajati care sunt avantajele pe care le obtin
prin promovarea noului tip de comportament solicitat deorganizatie;

- coordonarea designului organizational cu mesajele culturale. Orice incercare de
redefinire a valorilor si comportamentelor trebuie sustinutd prin modificari la nivelul
organigramei si structurii formale aorganizatiei;

- structurarea spatiului fizic (inclusiv cladiri) pentru a transmite caracteristicile culturii
organizationale; organizarea spatiului poate comunica mesaje importante referitoare la
caracteristicile organizatiei publice in cauza (de la rigiditate si desconsiderare pana la
deschidere si disponibilitate). Spre exemplu ar fi hilar sd sustinem crearea unei culturi
organizationale bazate pe deschidere fatd de comunitate in timp ce relatia cu publicul se face

in aceleasi birouri vechi, aglomerate, fara lumina,etc.;
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- promovarea si folosirea mijloacelor de comunicare (povestiri, mituri, limbaj,
imbracaminte, ritualuri, simboluri, etc.) pentru promovarea noilor valori sicomportamente;

- dezvoltarea unor coduri formale care sa transmita ,,ideologia’organizatiei;

- abordarea schimbarii culturii organizationale ca un factor major al reformei
organizationale; este periculos sa desconsideram rolul culturii organizationale inorganizatie.

Una din dilemele cele mai mari in domeniul schimbarii culturii organizationale se
leaga de sensul actiunii manageriale: modificarea valorilor si atitudinilor va duce la
schimbarea comportamentelor sau invers? Sathe (1983) a dezvoltat o teorie interesantd care
sustine ca, de fapt, schimbarea comportamentelor cotidiene ale membrilor organizatiei va fi
urmatd de modificari la nivelul valorilor si credintelor. Acest lucru este important din
perspectiva managerului public pentru ca este mai usor sa Incerci o actiune de modificare a
unor comportamente decat sd vizezi schimbarea directd a valorilor (mult mai greu de
identificat sitratat).

Analiza culturii organizationale

Pentru a crea, mentine sau schimba cultura organizationalda managerul trebuie in
primul rand sa o inteleaga; ca atare vom Incerca in continuare sa prezentam cateva posibilitati
de analiza aacesteia.

Analiza culturii poate parea un efort simplu si rapid, care da (in mod fals) siguranta
intelegerii valorilor si comportamentelor.

Cultura organizationald are o calitate speciald de a te lasa sa crezi ceea ce doresti. Ne
putem intreba cat de mult este capabild o persoand din afara organizatiei sa inteleaga cu
adevarat ceea ce se intampld in interiorul acesteia? In acest caz vorbim de valori, credinte,
comportamente, atitudini construite de-a lungul timpului si nestructurate formal — si atunci cat
de mult poate analistul sau managerul sa le inteleagd? Pe de alta parte membrul organizatiei
poate fi atras sa vada doar partile care ii convin si sd se raporteze subiectiv la cultura

organizationald, refuzand sa vada partile negative sau sd accepte necesitatea schimbarii.
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