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1. CULTURA ORGANIZATIONALA

1.1. Introducere

Ne nastem intr-o culturd, ne formdm si ne stabilizdm intr-un orizont cultural, suntem
deopotrivi creatori si receptori de cultura. In aceasta dubli calitate, a ne intelege la orice nivel de
analiza inseamnd a face o cdldtorie prin analiza semnelor, valorilor si simbolurilor culturii de
apartenentd. Acest demers echivaleaza cu regasirea unui sens existential care, fie ca se afla sub
semnul permanentului sau al asumarii pasagere, reprezinta o fixare identitard ca element de
recunoastere individuald si transindividuala.

In lumea de astizi totul este impregnat la nivel explicit cu identitate. Tot ceea ce este
animat sau nenanimat devine, prin interventia subiectului, prilej de imagine care structureaza,
explicd si legitimeaza ceva. Organizatiile Impreuna cu sistemele lor culturale reproduc si reflecta
imagini despre lume, un anumit spirit al timpului §i anumite strategii de raportare practica la
realitate care se afla sub imperiul influentei descrise. Pornind de la premisa cd suntem
conditionati din punct de vedere cultural in mod irational, subconstient si continuu vom accepta
ideea ca un sistem cultural este un fapt social care influenteaza comportamentul indivizilor intr-
un context determinat. Nu am ignorat faptul ca studiile in domeniul culturii organizationale ar
trebui sd aibd un caracter multidisciplinar mai pronuntat si cd punctul de vedere propriu
economistilor, practicienilor sau managerilor nu este foarte satisfacitor in ceea ce priveste
suportul teoretic si metodologic.

Cultura organizationald a devenit un important obiect de studiu al stiintelor
managementului prin anii "80. Geert Hofstede (1980), Thomas Peters si Richard Waterman
(1982), Terrence Deal si Allan Kennedy (1982) sunt autori ale caror lucrari au generat explozia
cercetarilor asupra conceptului de culturd organizationala. Aceasta nu inseamna ca preocuparile
pentru cultura organizatiilor nu au fost manifeste si pana atunci, dar specialistii s-au centrat pe
observarea, analiza si investigarea unor elemente componente ce nu intrau sub umbrela unui
termen sintetizator. De pilda, valorile, credintele, simbolurile, miturile sau normele suscitau
interesul teoretic si inainte.

Cultura si-a castigat insa primatul, devenind un actor important si chiar o materie prima in
proiectarea dezvoltarii economice si afacerilor. Ea reprezintd identitatea, eticheta si modul de
individualizare a unui grup organizational, fiind dominatd de caracteristici ale culturii nationale
atdta vreme cat membrii sdi sunt rezultatul unor stereotipuri culturale specifice. Influentata de
mediul extern, cultura are si dimensiuni proprii date de caracteristicile intrinseci ale organizatiei.

Managementul resurselor a integrat interesul pentru cultura odatd cu resemnificarea
pozitiei angajatilor n organizatii.

In teoria traditionald a organizatiei, salariatii erau priviti din perspectiva modului in care
executau anumite operatii prestabilite, puneau in miscare masini si dispozitive sau indeplineau
unele activitati. Asa au aparut si conceptele, folosite inca si astdzi din pacate, de forfa de munca
sau mana de lucru. Ceea ce interesa era capacitatea subordonatilor de a pune in opera deciziile
conducatorilor, conform unor reguli precise. Tot astfel a aparut si impartirea muncii In munca
productiva (creatori de bunuri materiale), respectiv munca neproductiva (personal neproductiv
care se referea la cei ce desfasurau activitafi de natura intelectuald). Conceptul de forta de munca
desemna intregul fond de resurse umane; individul, cu personalitate, nevoi, comportament si
viziune specifice nu intra in obiectivele conducatorilor. Practicile manageriale bazate pe
algoritmi au avut drept scop valorizarea sistemului in ansamblul lui, cu focalizare doar asupra



sarcinii, chiar daca s-a incercat identificarea si activarea motivatiilor de naturd psihologica, ca
alernativa la sistemele de stimulare financiara.

In ultimii ani s-a produs o reconfigurare esentialdi a semnificatiei muncii, anterior
~moralista si materialista, rigorista si scientistd, idealista si rationalizatoare* (G. Lipovetsky,
1996, p. 196).

Majoritatea anagajatilor nu mai privesc munca ca pe o datorie de onoare, nu mai sunt
ascultate indemnurile conducatorilor la perseverenta si la abnegatie, de acum cuvinte goale de
continut. Aceastd noud atitudine isi are originea in proliferarea mijloacelor de comunicare si, mai
ales, a industriei de consum, ce le ofera oamenilor prilejul de a-si petrece timpul liber dupa voie.
Aparent, indivizilor nu le mai place sa munceasca, ei asteaptd cu nerabdare sa incheie programul
de lucru pentru a se dedica vietii personale, distractiilor si cautarii locului lor in societatea de
consum.

Ne afldm intr-o epoca In care a munci pentru colectivitate nu mai este ceva firesc, devreme
ce aspiratiille de realizare si fericire personald sunt pe primul plan. Evitarea asumadrii
responsabilitatii, cresterea dezinteresului fatd de activitatea productiva sau absenteismul sunt
efectele noii orientari a angajatilor. Pe de altd parte, nevoia de afirmare nu poate fi satisfacuta
decat in mica masura 1n afara organizatiei. Tendintele de centrifugare sunt compensate de fortele
centripete, care-1 determina pe individ sa revina la locul de munca unde o parte dintre aspiratiile
lui pot fi implinite. Managerilor li se cere acum sa gestioneze cu inteligentd cele doud cAmpuri de
forte, punand individualismul in slujba organizatiei tot asa cum, altddata, spiritul de echipa si
sentimentul datoriei erau instrumentele care puteau promite succesul ansamblului. in
intampinarea acestor nevoi, managerii au Incercat sd gaseascd noi forme de cointeresare cum
sunt programele flexibile de lucru sau munca la domiciliu.

Birocratia nu mai poate rezista acestor presiuni. Sistemele ierarhice de conducere palesc in
fata avantajelor sistemelor de tip retea, in care fiecare individ reprezintd un nod fara de care
organizatia se stinge brusc. Totul se petrece ca in cazul unui supercomputer la care un element
iese din uz. Aici se pun doua probleme. Pe de o parte, un sistem de tip retea trebuie alcatuit din
noduri, adicd din specialisti de valoare egala. Pe de alta parte, acesti privilegiati trebuie sa adere
la acelasi tipar moral. Asa stand lucrurile, se poate pune intrebarea: ce se intdmpla cu cei care nu
subscriu acestor norme?

Ne aflam 1n plind erd a cultului individualitatii si al diferentei. Asistam la revolta de catifea
a lucratorilor obisnuiti, care 1si cer dreptul la autonomie, inclusiv in numele generatiilor trecute,
care au muncit sub alte regimuri manageriale.

Dupa valorificarea conceptului de firma ca organism social, conceptul de cultura
organizationala a fost promovat, pentru ca aceasta s-a dovedit a fi puterea magica ce impinge
companiile spre excelentd. Gilles Lipovetsky (1996, p. 198) configureaza astfel coordonatele
noii praradigme manageriale:

timp de trei sferturi de secol, managementul s-a vrut ierarhic §i tehnocratic,
obiectivul fiind de a controla in totalitate corpurile productive, de a le planifica, din afara lor,
in cele mai mici detalii. Astazi, gestiunea prin cultura cauta sa suscite sistematic adeziunea §i
motivatia oamenilor prin interiorizarea obiectivelor intreprinderii: controlul mecanic al
corpurilor tinde sa fie inlocuit cu un «control al sufletelory suplu §i comunicational,
participativ §i simbolic (coduri, rituri, proiecte, crez), menit sa adune toate energiile §i sa le
pund in slujba unei aceleaisi comunitati de apartenenta.



Asadar, valul postmodernist in materie de conducere aduce cu sine cultura de intreprindere
ca mijloc de influentare prin mecanismele valorizdrii autonomiei individuale, implicarii si
participarii.

Ameliorarea conditiilor de muncd si Incurajarea comunicdrii dintre conducere §i anagajati
nu mai sunt suficiente pentru a motiva, asa cum se intdmpla in deceniile trecute. Era culturii de
intreprindere bazate pe utilitatea muncii, care promova etica datoriei, continuitatea in munca,
atasamentul fatd de organizatie si devotamentul fatd de productie a apus. Ne gasim in era
contractelor pe duratd determinata, a relatiei de parteneriat dintre organizatie si individ. Aceasta
relatie este mai saraca, dar mai onesta, este nesigura si temporara.

Conceptul de culturd organizationald este fundamental pentru explicarea unor fenomene
critice In functionarea organizatiilor, fenomene precum crearea ierarhiei de valori de care
depinde procesul de directionare strategicd a sistemului, stabilirea cadrului paradigmatic al
relatiilor interumane, interpretarea timpului si spatiului, configurarea sistemului informational
sau determinarea atitudinilor fundamentale fatd de mediul intern si extern.

Anterior observam ca 1n anii optzeci cercetdrile asupra culturii isi intra In drepturi prin
realizarile unor autori intrati deja 1n traditia domeniului.

Geert Hofstede (1985) a realizat un studiu asupra culturii organizationale pe baza unei
cercetiri pe care a ficut-o in filialele IBM din 50 de tari. In urma analizei, el a evidentiat patru
aspecte in functie de care pot fi abordate culturile: distanta micd sau mare fatd de putere,
colectivism sau individualism, feminitate sau masculinitate, nivel scazut sau nivel ridicat de
evitare a incertitudinii. Michel Harris Bond va completa modelul sociologului american in
functie de discriminatorul orientare pe termen scurt sau lung ca urmare a unui studiu pe o
populatie chineza. Hofstede pleaca de la premisele teoretice ale sociologului Alex Inkeles si ale
psihologului Daniel Levinson care pledau pentru ideea ca societatile pot fi analizate comparativ
prin intermediul unor aspecte culturale comune. El a aratat ca fiecare organizatie isi creeaza
propriul sistem cultural in care se gasesc structuri remanente ale culturii nationale.

Deal si Kennedy (1983) au construit o tipologie a culturilor pornind de la criteriile gradului
de risc asumat si vitezei feedback-ului. Aceasta clasificare cuprinde cultura procesuala
(birocratie) implicind un grad minim de risc si un feedback lent, cultura riscului maxim
caracterizatd, asa cum o aratd $i numele, printr-un grad mare de risc si feedback lent, cultura
jocului dur (munca constanta si durd) avand ca atribute riscul minim si feedback-ul imediat si
cultura masculina sau autoritara ce oferd un feedback imediat dar un risc ridicat.

Thomas Peters si Richard Waterman (1982) au contribuit substantial la studiile asupra
culturii organizationale. Ei au Intreprins o cercetare asupra unui numar de 40 de organizatii cu
domenii distincte de activitate si au disociat 14 companii performante, considerate emblematice.
Autorii americani au observat cd substratul performantelor au fost resursele umane ale
companiei, perspectiva organizatiei asupra oamenilor, perspectivd concretizatd in obtinerea
productivitatii prin implicare. Autorii sunt de parere ca cea mai bund optiune culturald este un
model bazat pe Incurajarea, pretuirea $i motivarea salariatilor. Valorile asociate acestui tip de
culturad privilegiat sunt echitatea, cinstea, siguranta locului de munca, implicarea si asumarea
responsabilitatii. In plus, functia de personal si leadership-ul sunt cruciale in obtinerea sucesului
organizational. Acestea au ca suport principii clare:

v’ orientarea spre actiune — actiune si luare a deciziilor chiar si in lipsa tuturor datelor;

v’ contactul permanent cu clientii — atentie fata de serviciile catre clienti;



V' autonomie §i antreprenoriat — asumarea riscului, impartirea pe mici companii i
gestionarea lor independents;

<\

productivitate prin oameni — demnitate si respect pentru angajati;

<\

o linie consecventa in afaceri — cunoastera proceselor de baza ale organizatiei;

v’ consecventd in sustinerea acelor actiuni ce apartin domeniului in care individul este
calificat — succes sustinut de competenta;

v formad simpla, personal de conducere minim;

v’ gestionarea abila a resurselor — controlul flexibil al resurselor.

R.E. Quinn si J. Rohrbaugh (1983) au construit un cvadruplu pattern de evaluare a
organizatiilor bazat pe doud axe care se intersecteaza: control-flexibilitate si focus intern-focus
extern. Acest pattern a intemeiat un instrument de evaluare a culturii organizationale numit
FOCUS. In primul rand este vorba de orientarea spre suport — flexibilitate si focus extern —
avand ca valori asociate cooperarea, participarea, implicarea, asumarea responsabilitatii,
coeziunea, increderea reciproci, umanismul si dezvoltarea personald. In al doilea rand, el se
referd la orientarea spre inovatie — flexibilitate si focus intern — oglindind valori precum
asumarea riscurilor, creativitatea, experimentarea, initiativa, anticiparea §i autogestionarea.
Sistemul mai rezidd in orientarea spre reguli —control si focus intern — reflectand valori ca
formalismul, standardizarea si rationalizarea sarcinilor, respectul pentru autoritate si orientarea
spre scopuri — control si focus extern — valorizeaza performanta, eficienta, managementul prin
obiective, planificarea, clarificarea obiectivelor individuale si organizationale.

Studiile anilor 90 si ale Inceputului noului mileniu nuanteaza cercetarile asupra termenului
de culturd organizationalda Tmbogatindu-l1 cu noi concepte si teme de reflectie (schimbarea
culturala, functiile culturii etc.), dar si cu o metodologie de analiza si tipologii generoase de
sisteme culturale.

1.2. Elementele culturii organizationale in calitatea lor de expresii concrete

Cand vorbim despre elementele componente ale culturii ne gandim mai curdnd la entitéti
spirituale. Ceea ce tine de latura materiald integram de regula la capitolul civilizatie. Unii autori
nu opereaza cu distinctia de principiu dintre culturd si civilizatie si includ in cultura si elemente
de natura materiala. Noi pornim de la premisa ca nivelul material reprezinta o obiectivare a vietii
spirituale, aflat in prelungirea acesteia si, ca atare, este inclus in continutul culturii.

Cultura concentreaza elemente spirituale si materiale adicd obiectiv-subiective. Ele sunt
manifestiri concrete ale culturii organizationale. In opinia lui H. Triandis (1994) prin culturd
obiectiva sunt desemnate artefactele de natura materiala din arta si stiintd. Cultura subiectiva
reuneste interpretarile indivizilor asupra lumii. Perspectiva lui Triandis nu include in culturd
comportamentul organizational. In contrapartida, A.L. Kroeber si C. Kluckhohn (1963) arata ci
sistemele culturale cuprind modelele implicite si explicite de comportament, dobandite si
transmise prin simboluri.

La nivel spiritual cultura cuprinde credinte, valori, cunostinte, semnificatii, simboluri si
norme; nivelul comportamental al culturii include modul de viatd, interactiunea si organizarea.
Nivelul artefactelor de natura materiala rezida in instrumente sau constructii. Rezultatele stiintei,
ale artei etc. sunt artefacte de natura spirituald. Nivelul spiritual influenteaza zona
comportamentala si latura materiala. Nu trebuie neglijat nici faptul cd elementele componente ale
culturii sunt influentate si de alte sisteme: social, biologic, fizic sau geologic (ecosistemul).



Edgar Schein (1985) include in cultura organizationald regularitatile comportamentale ale
interactiunilor indivizilor precum limbajul, traditiile, ritualurile, normele de grup si valorile
normative explicite. El mai ataseaza filosofia formala tradusa in politici si ideologii care ii
orienteazd pe membri organizatiei in raporturile cu clientii, regulile institutionale de natura
formald si informald ce definesc modurile de conducere si de reglementare a relatiilor,
apartenenta la organizatie, climatul socio-moral si arhitectura spatiului organizational (mobilier,
ordine, ambient etc.), abilitatile personale ca suma a competentelor asteptate a fi puse in aplicare
in raport cu realizarea sarcinilor de lucru si in relatiile cu mediul exterior organizatiei, modurile
de gandire, modelele mentale si paradigmele lingvistice (practic toate elementele cognitive care
structureazd reprezentdrile, impresiile, gandurile, comunicarea etc.), semnificatiile activate,
modelele comprehensive ale rutinei si evenimentelor asociate acesteia sau ale realizarii sarcinilor
de munca, metaforele si simbolurile ce transpar 1n idei, trdiri, imagini despre sine si organizatie
obiectivate 1n viata cotidiana.

F. Williams, Dobson si Walters structureaza elementele culturii organizationale astfel:
credintele si convingerile intiparite In constiinta personalului si de care adesea nu este constient,
valorile si atitudinile pentru care salariatii opteazd si pe care le exhiba, comportamentul
individual si de grup din cadrul organizatiei perceput prin observatii spontane §i sistematice.

Aceste straturi culturale interactioneaza, astfel ca o schimbare produsa la nivel de
convingeri se reflectd sub diverse forme 1n valorile, atitudinile si comportamentul personalului
si, Tn mod analog, modificarile comportamentului individual si de grup genereaza schimbari in
convingerile si atitudinile salariatilor organizatiei.

Elementele culturale capatd dimensiuni observabile in stilul managerial, mecanismele de
motivare a angajatilor, relatiile de munca, comportament, climat, strategiile de comunicare etc.
In cele ce urmeaza vom explicita pe rand tot acest ansmblu fenomenal al culturii.

Simbolurile culturale sunt purtatoare de mesaj sau exprima filosofia organizatiei atat pentru
cei din interiorul organizatiei, cat si pentru cei din exterior. Ele pot fi formule, cuvinte, gesturi,
imagini sau obiecte care exprimd un aspect semnificativ, oferind intelesuri comune membrilor
organizatiilor, permitdndu-le sd comunice si sd se armonizeze (denumirea firmei, logo-ul,
inscriptiondrile valorilor dupa care se ghideazd compania). Prin simboluri culturale se transmit
sensuri ce dezvaluie filosofia, valorile, idealurile, credintele sau asteptarile salariatilor
organizatiei.

Simbolurile culturale servesc pentru a exprima anumite conceptii $i a promova anumite
valori §i comportamente in cadrul firmei; ele contribuie la orientarea gandirii, comportamentelor
si actiunilor salariatilor, la cristalizarea unor comportamente organizationale tipice, care
predomina la nivelul firmei.

Valorile au un rol crucial in determinarea orizontului de viatd al persoanei. Problema
genezei valorilor a suscitat o serie de teorii dintre care vom enunta cateva.

Teoria personalista sustine ca valoarea isi are originea In subiectivitatea persoanei, in
vointa sau trairile sale; este un construct subiectiv, de origine afectiva.

Teoria materialista atribuie o valoare intrinsecd lucrurilor; altfel spus, valoarea este
extrinsecd individului; un lucru are o proprietate obiectivd pe care individul o converteste
valoric.

Potrivit teoriilor autonomiste valorile sunt a priori in raport cu subiectul si obiectul.

Psihologii au cercetat sursa valorii relativ la dispozitivele psihice si au afirmat ca vointa
sau afectivitatea sau ambele determina valoarea.



Teoriile voluntariste sau hedoniste coreleaza valoarea cu placerea sau absenta suferintei;
orice are valoare daca este sursa a placerii. Teoriile voluntariste considera valoarea ca fiind
determinatd de vointa individului. Teoriile sintetice pledeazd pentru contributia vointei si
afectivitdtii In generarea valorii. Exista si perspective care pledeaza pentru ideea ca valoarea este
produsa de interventia aspectelor cognitive (judecata despre un anume lucru genereaza valoare).

Gordon Allport (1991) abordeazd valoarea din perspectiva credintei in termeni de
dispozitie cognitiva motorie.

Principiile organizarii sistemelor de valori sunt: principiul polaritatii — doua valori se opun
una alteia alcatuind un produs bipolar, in care entitatile se exclud reciproc; principiul inegalitatii
rangurilor — ca putere valorile nu sunt egale ierarhic; principiul proximitatii — valorile cu putere
apropiatd se pozitioneaza unele In apropierea altora; principiul unitatii de sens — valorile care
urmaresc acelasi sens au puteri cvasi-egale, creand unitdti axiologice; principiul dominantei
ierarhice — o valoare este dominantd in raport cu valorile ierarhic inferioare.

Normele comportamentale sunt obisnuintele, traditiile, ritualurile si ceremoniile in calitate
de reguli nescrise ale organizatiei. Acestea permit manifestarea consensului, a nevoii de
apartenenta la grup si de securitate. Ele sunt purtatoarele unor simboluri prin a caror decodificare
se comunica anumite mesaje.

Pe de o parte, normele pot fi formale — concentrate in reglementari oficiale si
organizatorice (regulament de functionare, de ordine interioara, manual de organizare, descrieri
de functii si posturi, decizii). Prevederile cuprinse in normele formale se referd la
comportamentul pe care angajatii trebuie sa si-1 asume la serviciu, la drepturile si obligatiile lor,
la securitatea muncii, relatiile cu clientii, prezenta, confidentialitatea, evaluarea performantelor si
acordarea recompenselor sau sanctiunilor. Normele informale se transmit oral, prin exemple, si
au o mare influentd asupra angajatilor. Ele se refera la relatia sef/subaltern, la statutul perceput,
la performantd, putere, transparentd manageriala, lucru in echipd, comunicare, grad de
formalism, inovare si schimbare. Pentru intarirea normelor organizatiile isi dezvoltd un sistem
propriu de sanctiuni sau de recompense, iar experienfa acumulata in organizatie este decisiva
pentru respectarea acestor cutume.

In activitatea curenti a firmei, normele formale si cele informale se intrepatrund,
conditionand, intr-o mare masurd, continutul si modul de derulare a comportamentelor
organizationale predominante.

Ritualurile si ceremoniile sunt activitafi de naturd colectiva cu ecouri in indeplinirirea
obiectivelor organizationale si in atingerea performantei. Ele sunt foarte importante din punct de
vedere al reglarii atasamentului, increderii si implicarii in angrenajul organizational.

Prin intermediul ritualurilor si ceremoniilor se programeaza anumite evenimente si modul
lor de derulare, sarbatorindu-se valori $i comportamente majore din cadrul culturii
organizationale.

Un ritual reprezinta un set de actiuni planificate, cu continut dramatic, prin care
anumite valori organizationale capata o expresie culturala. Dupa Harison Trice si Janice
Beyer (in Nicolescu, 1999) poate fi structuratd urmatoarea tipologie a ritualurilor:

v'ritualuri de trecere, avand ca obiect schimbarea posturilor, statutelor si rolurilor

indivizilor in viata organizationald;

v ritualuri de degradare, trimitand la o pierdere de pozitie, status, rol si putere etc.;

v'ritualuri de recunoagstere, constdnd in aprecierea performantelor sau realizarilor
membrilor organizatiei;



v ritualuri de reinnoire, implicand redimensionarea unor procese si actiuni organizationale;

v'ritualuri de integrare, avand scopul de a initia si dezvolta sentimentul de afiliere; ele
reunesc evenimentele religoase sau laice la care participad membrii organizatiei;

v ritualuri de reducere a conflictelor, avand menirea de a introduce scheme de atenuare si
stingere a conflictelor.

La acestea mai adaugam ritualurile de marcare a frontierelor organizationale, ce contribuie
la intarirea culturii prin sanctionarea sau trasarea limitelor puterii si tabuurile referitoare la
trecerea sub tdcere a unor evenimente nedorite produse Intr-o organizatie considerate surse de
stres si dezechilibru. Tabuurile pot aparea in cazul evenimentelor dezastruoase produse in
interiorul organizatiei, fortelor concurente considerate parazite, asocierilor nedorite legate de
produse, simboluri, evenimente din afara organizatiei (zvonuri rau voitoare).

Produsele artificiale verbale sunt alte obiectivari ale culturii, reunind jargonul profesional,
sloganurile, miturile, legendele.

Jargonul profesional inseamnd schimbul de mesaje cu o anumitd semnificatie. Limbajul
organizational face aluzie la cuvintele si frazele tipice folosite de oameni pentru a se referi la ei,
la altii sau la evenimente si la organizatie. Exemplele sunt numeroase: gazda sau oaspete in loc
de client, clientul nostru, stapanul nostru s.a.m.d.

Miturile au rolul de a comunica mai departe evenimentele marcante sau insolite ale
organizatiei. Ele mentin active valorile, comportamentele si simbolurile organizatiei. Totodata
intaresc cultura si sunt un bun suport pentru invatare in cazul noilor veniti. Miturile sunt povesti
ce poarta si Intaresc valorile, credintele, convingerile si atitudinile membrilor organizatiei, fiind
surse de modele comportamentale.

Miturile au functii numeroase. Functia explicativd reconstituie o situatie care poate fi
exploatata pentru rezolvarea unei probleme noi, legitimeaza anumite practici (asa se face la noi).
Functia sociologica cristalizeazd sentimentul de apartenentd si consensul. Functia psihologica
configureaza ordinea organizationald, iar functia antologica sustine continuitatea organizatiei si
intareste convingerea membrilor ei cd, indiferent de obstacole, aceasta va supravietui. Literatura
domeniului a grupat miturile in functie de trei teme principale:

v egalitate versus inegalitate, ce subsumeaza mitul defindatorului de putere conform caruia

cel inzestrat cu putere abuzeaza de pozitia sa pentru a incalca o regula;

v mitul umanitatii sefului potrivit caruia acesta va tolera unele abateri, ajutindu-1 personal

pe cel aflat n dificultate s se redreseze;

v'mitul ascensiunii sociale dupa care autodidactii, angajatii devotati pot aspira la pozitii

superioare; — securitate versus insecuritate; — reactie in situatii critice.

O alta clasificare a miturilor se poate face dupi criteriul obiectivelor. In acest caz vorbim
despre miturile rationaliste ce construiesc relatia cauzadefect a actiunilor capabile sd devina
suport pentru actiunile viitoare, despre miturile de valorizare care statueaza povesti de
ascensiune de la simplu angajat la asociat al managerului. Miturile de identificare sau de
distantare evoca distanta de status dintre angajati si conducatori, iar miturile dualiste — conflictul
dintre reguli, valorile generice ale organizatiei si starea de fapt.

Istorioarele se povestesc n mod repetat, versiunea ultima addugand uneori detalii noi, mai
mult sau mai putin fictive si contribuind la intiparirea lor in memoria salariatilor si la
actualizarea asteptarilor pe care le inglobeazd. Ele contribuie la conturarea unor trasaturi
specifice ale culturii organizationale si la celebrarea virtutilor eroilor firmei. De asemenea,
confera unicitate organizatiei i au o versiune pozitiva sau negativa.

8



Actorii sunt indivizii care 1si asuma roluri mai mult sau mai putin importante in organizatie
si care au o viata scurtd, fiind repede trecuti in uitare. Eroii, in schimb, sunt indivizi exemplari ce
populeazad antologia umanului in organizatie. Ei sunt cei care structureaza in general cultura si
imaginea organizatiei. De regula, eroii fac parte din randul fondatorilor, liderilor carismatici sau
care au condus organizatia cu succes.

Perspectivele constau 1n acele idei, actiuni si reguli care 1i sustin pe membrii organizatiei
si, implicit, organizatia insdsi in a reactiona adecvat la diverse situatii de munca. Perspectivele
organizatiei sunt raportate la mediul extern si trimit la oportunitatile de dezvoltare
organizationala, la pozifia pe piata muncii (ele sunt cuprinse in strategiile de dezvoltare).
Perspectivele individuale se referd la principiile atingerii performantei, criteriile de selectie,
modalitatile de formare si perfectionare a membrilor.

Statutele i rolurile personalului nu sunt considerate de toti specialistii drept parte
integrantd a culturii organizationale. Ele se afla la intersectia dintre cultura organizationald,
individ si colectivitate si sistemul organizatoric al firmei, pe care le influenteaza activ.

Statutul se refera la felul in care este perceputd pozitia individului in organizatie
comparativ cu altii. Statutul unui salariat are o tripla determinare:

v functionala, reflectand profesia si tipul de activitate realizatd (un inginer, in comparatie

cu un muncitor, are un statut functional superior);

v'ierarhica, raportatd la postul pe care salariatul il ocupa, la sfera competentelor si la
responsabilitatile ce 1i sunt atribuite;

v'personald sau informala oglindind cunostintele, calitatile, aptitudinile si deprinderile
angajatului respectiv. Statutul personal poate potenta sau, dimpotriva, diminua celelalte
doud statute, intrucat exprimd perceptia pe care ceilalti salariati o au asupra valorii
individuale a persoanei in cauza.

Aceste trei tipuri de determindri se iIntrepatrund, generand un statut global (in cazul
managerilor, acesta este simbolizat si prin elemente concrete: birou separat, mobilier superior
calitativ, asistentd proprie). In cadrul culturii organizationale statutele indeplinesc doua functii
majore: realizarea unei comunicari eficace si asigurarea de stimulente pentru promovarea
salariatilor.

Perspectivele individului se refera la sistemul de promovare (centrat pe performantd sau
centrat pe conformitatea cu normele interne), la criteriile de selectie (centrate pe recomandarile
salariatilor sau pe recrutarea din medii exterioare) sau metodelele de perfectionare (training,
monitorizare, evaluare sistematica etc.).

Indivizii manifesta mai multe forme de integrare In universul organizational caruia ii sunt
membri. Integrarea lor in sistemul de valori si de credinte al organizatiei, precum si influenta pe
care un sistem cultural organizational il exercitd asupra lor variaza in natura si intensitate.

In interiorul aceleiasi organizatii se manifestd patru tipuri de integrare a individului in
cultura organizationala:

1. Reproducerea exacta si integrala in structurile mentale ale indivizilor a valorilor,
credintelor, simbolurilor §i semnificatiilor organizatiei. Cultura organizationala are un caracter
totalitar, ocupa o mare parte a spatiului mental al indivizilor si exercita o influenta puternica
asupra comportamentului lor, tolerdnd putine variatii interpersonale si optiuni individuale.

2. Reproducerea partiala a sistemului cultural al organizatiei in schemele mentale ale
membrilor sai (mod de integrare mai raspandit). Valorile, credintele si simbolurile organizatiei
exercitd doar o influentd relativa care contribuie la modelarea cadrului mental al angajatilor.
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Socializarea lor profesionald, apartenenta anterioara la alte companii sau influentele
activitatilor lor din afara organizatiei vin sa limiteze aportul organizatiei la viziunea acestora
despre lume.

3. Relatia de tip metacultural presupune existenta unor indivizi aflati de multd vreme in
organizatie, care inteleg bine sistemul de valori si credinte, socializarea si asteptarile
membrilor. Totusi, din diverse motive, ei s-au distantat de aceste fenomene si evitd structurarea
mentala care insoteste de obicei apartenenta la o organizatie. Aceastd particularitate, rard in
organizatiile cu o socializare puternica, da indivizilor respectivi posibilitatea de a juca un rol
important in timpul perioadelor de schimbari radicale si de transformare a organizatiei. Ei sunt
credibili si legitimi in fata celorlal{i membri pentru ca sunt din interiorul lor si le inteleg bine
anxietatile, asteptarile si viziunea asupra lumii, dar rdman imuni la constrangerile impuse
spiritului de puternica socializare intr-o culturad. Ca urmare sunt capabili sd evalueze lucid
schimbarile inerente si mijloacele necesare implinirii lor.

4. Refuzul individului de a se integra §i mentinerea unei relatii interesate fie ca proprie
optiune, fie pentru cd organizatia nu-i oferad individului o forma de relatie care sdi convina mai
mult.

Aceste modalitati de integrare intr-o culturd se pot manifesta simultan In aceeasi
organizatie. Totusi, culturile fundamentate pe o socializare avansatid se debaraseaza rapid de
indivizii care nu vor sa adopte sistemul de credinte si valori pe care il propune organizatia.

Chiar daca abordarile referitoare la continutul si manifestarile culturii organizationale
difera adesea, elementul lor de legatura este tocmai constientizarea acestei stratificari.

Oamenii vin intr-o organizatie cu propriile idei despre bundstare, fericire, despre sefi si
subordonati; acestia au propriile convingeri despre comportament si limbaj, au eroii si antieroii
lor. Toate acestea fac parte din valorile pe care le percep, le respectd si le promoveaza. Sfera
practicilor sociale conditioneazd comportamentele individuale sau colective. Organizatia Tnsasi
are propriile standarde, determinate istoric, privind clientii, produsele si relatiile de munca, pe
care le promoveaza prin intermediul agentilor sdi in scopul integrarii noilor membri (istorizare a
elementelor trecutului, impunerea unor constrangeri). Cultura se bazeaza, la nivelul mai profund,
pe principii "mostenite", care de obicei sunt inconstiente, dar care se transforma, treptat, pe
masura ce organizatia gaseste raspunsuri la anumite probleme, in convingeri puternice, a caror
valabilitate nu mai este pusd in discutie. Principiile care stau la baza unei culturi devin evidente
abia in momentul in care apar situatii de criza sau atunci cand se pune problema schimbarii
fundamentale a culturii.
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2. MANAGEMENTUL TIMPULUI

2.1. Introducere

Acum aproape o sutd de ani, autorul care a pus bazele managementului stiintific, Frederick
Taylor postula principiul “Evidenta strictd a timpului $i normarea muncii”, faicadnd un pas urias
spre cresterea eficientei In organizatie. Managementul Tnseamna conducerea eficienta si eficace a
unei activitafi. Din perspectiva aceasta, managerul nu poate face afaceri profitabile pentru firma
de care raspunde daca nu stie sa gestioneze eficient resursele. Iar timpul este o resursa
economicd pretioasd, pretentioasd si ireversibild: timpul este cea mai rard resursa fiind
neinlocuibil dar in acelasi timp “nelimitat”; este scump dar nu poate fi cumpdrat, depozitat,
multiplicat iar pierderea sa nu poate fi asiguratd nici de cea mai mare firmad de asigurari din
lume, deci nu poate fi “despagubit”; este foarte perisabil si inelastic. Cu toate acestea, timpul nu
este proprietatea nimanui, este impersonal, al tuturor i nu este retinut de frontiere fizice.

Managerii preocupati de performantd stiu insa cd timpul este masurabil si continuu iar
managementul timpului este o o prioritate pentru succesul unei afaceri. “Factorii de decizie
eficienti nu pornesc de la sarcinile lor, pornesc de la timpul pe care il au la dispozitie. Isi
considera si isi ordoneaza timpul “de care dispun” in cele mai mari perioade de continuitate, ca
un proces in trei etape: timp de Inregistrare, timp de organizare si timp de consolidare — baza
eficientei factorului decizional. Prima treapta spre eficienta in conducere este eficienta folosirii
reale a timpului iar organizarea sistematica a timpului este urmatoarea treapta.

2.2. Cauze ale managementului ineficient al timpului

Cu toate acestea, multi dintre factorii de decizie se ghideaza inca dupa idei preconcepute,
care pe cat par de rezonabile, pe atit sunt de false: “Sunt tot timpul ocupat, asta inseamna ca sunt
extrem de eficient”; “Cu cat dedic mai mult timp unei anumite sarcini, cu atdt imi va iesi mai
bine” sau “O sd-mi fac timp de restul mai tarziu”. Sursa problemelor este insd una complexa.
Cauzele pot fi grupate in trei categorii distincte:

1) cauzele exterioare, care sunt determinate de lipsa de organizare: timpii prea scurti alocati
initial activitatilor programate, intreruperile (inclusiv telefoanele) venite din partea membrilor
din organizatie sau din exteriorul acesteia, urgentele neprevazute (daca este cazul), nepregatirea
din timp a ordinii de zi a sedintelor/reuniunilor;

2) cauzele care tin exclusiv de persoana managerului, de felul sdu de a fi si de a se
comporta sau de situatia particulara cu care se confruntd (oboseala, depresia, anxietate, probleme
personale - preocupadri financiare sau de familie);

3) cauzele care tin de angajatii proprii si/sau partenerii de afaceri: lipsa de punctualitate a
acestora sau faptul ca acestia “trag de timp, prelungind discutiile”, faptul cad intervin cu o
problemd complicatd si greu de rezolvat pe moment sau din contra, prezintd informatii
nerelevante sau eronate, lipsa de competentd si plasarea in responsabilitatea managerului a
rezolvarii problemelor care cad in sarcina lor.

Toate acestea sunt rezultatul interventiei asa-numitilorhoti” ai timpului: telefoanele care
sund fard incetare, vizita unor “musafiri nepoftiti” care retin de la lucru, sedinte prea lungi si
prost organizate, prioritati care nu au fost stabilite cu claritate sau sunt inexistente pentru
manager, lipsa delegdrii de autoritate si responsabilitate, amanarea sarcinilor grele sau neplacute,
navigarea pe Internet sau vizionarea unor emisiuni la televizor, lipsa structurii, a organizarii,
probleme tehnice care nu-si gasesc rezolvarea, imposibilitatea sau neputinta manageruluide a
refuza etc.
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2.3. Timpul — o resursa importanta generatoare de stres

Timpul este cea mai importanta sursa de stres. S-a demonstrat cad exista importante legaturi
intre prezenta ,,stresorilor” datorati timpului si nemulfumirea pe plan profesional si o serie de
afectiuni, cum sunt: hipertensiunea, nivelul crescut al colesterolului, imbatranirea prematura si
altele. In situatia unui management defectuos al timpului, stresul se manifesta subtil, persoanele
supuse la stres tinzand sa-si accentueze comportamentul uzual : cele retrase devin si mai retrase
si necomunicative iar cei care preferda singuratatea vor evita pe cat posibil si mai mult compania
altor persoane. lar cei care vor lucra pana tarziu vor lucra si mai mult, cu un orar prelungit.

Se pot adauga dereglarile de somn, izolarea fata de ceilalti membri ai organizatiei, abuzul
de medicamente. Toate acestea au drept consecintd scdderea eficacitatii si chiar adancirea
proastei gestionari a timpului. Prezenta temporara a ,,stresorilor” de timp poate fi in unele situatii
un motivator important, persoana in cauza dorind sa isi indeplineasca sarcinile, rezolvarea lor
aducandu-i o satisfactic mult mai mare decat daca factorii cauzatori de stres nu ar fi existat.
Studiile elaborate pe parcursul, au evidentiat sursele cele mai comune ale stresului: timpul,
intalnirile, situatiile nedorite si anticiparea.

2.4. Stiluri comportamentale privind managementul timpului
Personalitatea managerului isi pune amprenta asupra firmei sale si asupra tuturor celor care
intrd in contact cu aceasta. Managementul timpului incepe cu managementul propriei persoane.
Principala cauza a esecului, atat in afaceri cat si in viata, este lipsa unei discipline autoimpuse.
Cunoasterea ne ajuta sa intelegem comportamentul si atitudinea fata de anumite valori si
mai ales sd ne modeldm acest comportament in directia minimizarii defectelor si a atitudinilor
gresite, pe de o parte, si a eficientizarii muncii, pe de altda parte. Una dintre dimensiunile
importante in orice decizie, actiune, este timpul. Din acest motiv trebuie sd vedem daca
managerul are o predispozitie pentru a folosi eficient sau defectuos timpul. Oricare ar fi
atributele sau calitatile unui manager de succes sau calitatile personalului subordonat, un criteriu
esential care std la baza succesului constd in modul de abordare a timpului. Exista diferente
importante intre atributele si stilurile comportamentale personale care isi lasa amprentele in acest
sens:
v unele persoane lucreaza mai bine la inceputul zilei, in timp ce altele mai dupa- amiaza;
v unele persoane prefera sa-si distribuie efortul de munca pe o perioadd mai indelungata,
in timp ce altii prefera sa-si concentreze eforturile pe perioade scurte, intensive;
v unii indivizi pot s faca fatd doar unei singure sarcini intr-o unitate de timp, in timp ce
altii pot sa jongleze simultan cu mai multe activitati;
v unele persoane sunt orientate spre sarcini, altele spre persoane;
v unii prefera si delege cat mai mult posibil, in timp ce altii prefera sd pastreze sarcinile si
sa le desfasoare singuri;
v unii indivizi sunt foarte ordonati si metodici, altii sunt haotici si dezorganizati;
v unele persoane au mai multe abilitati sau sunt mai experimentate decét altele.
Cele mai frecvente erori in utilizarea timpului sunt:
1. Sa& muncesti mai mult sau mai repede (in cadrul unei activitdti ce se desfagoara intr-un
interval de timp determinat);
2. Sa reduci timpul dedicat anumitor activitati, considerand ca aceste activitagi sunt mai
putin importante decat altele;
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3. Sa realizezi diferite sarcini 1n acelasi timp, considerand ca astfel utilizezi timpul in mod
optim;

4. Daca esti tot timpul ocupat, ai senzatia ca in acest mod vei obtine cele mai bune
rezultate;

5. Daca ai o responsabilitate mai mare crezi ca trebuie sd muncesti mai mult pentru a da
exemplu;

6. Sa acorzi mai mult timp ludrii unor decizii si astfel deciziile vor fi mai bine
fundamentate.

Managerii care se plang ca nu au suficient timp reprezintd mai degraba un caz de esec al
organizarii sau al muncii proprii. Cei mai importanfi membri ai personalului care trebuie
organizati sunt ei Insisi. Pentru multi manageri care par intotdeauna a fi ocupati, un birou ticsit si
o agitatie continud reprezintd semne vizibile ale ineficacitatii lor. Problema este ca astfel de
manageri s-ar putea sa fie prea ocupati sd facd pentru a mai medita la ceea ce ei si personalul
subordonat ar trebui sa facd sau cum ar trebui sé faca.

Specialistii de la o agentie de training si consultantd au identificat o serie de stiluri
comportamentale, carora le sunt specifice anumite “capcane” ale managementului timpului.

v/ Managerul supus: 1i este greu sd refuze sarcini chiar dacd nu sunt strict legate de
atributiile sale; are standarde de calitate autoimpuse prea ridicate si depaseste termenele
limita; ajutd pe toatd lumea mai putin pe sine; “binele comun” este intodeauna mai
presus decat problemele; raimane frecvent peste program.

v Managerul versatil: asteapta ca ceilalfi sa preia conducerea; cautd prea mult perspective
noi, pierzand timpul cu experiente; se concentreazd pe relatii si neglijeaza sarcinile pe
care nu mai are timp sd le efectueze; este mult prea flexibil, mereu in favoarea
schimbarii.

v’ Managerul autocrat se distinge prin urmatoarele caracteristici; se angajeaza in prea multe
actiuni, fiind permanent sub presiunea timpului; face investifii mai mari decat resursele,
alocand prea pufin timp analizei; vrea sa fie cel mai competent, sa dea directie
actiunilor, si nu mai are timp de detalii; vrea sa profite de toate oportunititile si nu
poate respecta termenele limita.

v Managerul rigid: analizeaza optiunile in mod exagerat si intirzie sd demareze actiunile;
vrea sa fie exact in ceea ce face; verificd in mai multe randuri fiecare detaliu; pierde
oportunitatile din cauza inflexibilitatii, respectdnd cu rigoare procedurile.

Peter J. Patsula [2004] identifica alte sapte categorii de manageri ineficienti ai timpului,

care afecteaza activitatea organizatiilor.

v’ managerul care ,,lucreaza din greu”: simte nevoia sd-i fie recunoscuta silinta de a munci,
chiar si atunci cand esueaza; iroseste o parte din timpul celorlalti deoarece are nevoie de
0 permanentd aprobare; foloseste frecvent intrebari de genul: Este bine ce am facut?;
Sigur este bine ce am facut?; Ma descurc?.

v managerul ,,vesnic ocupat”: este intodeauna ocupat cu o activitate, chiar dacd acea
activitate nu face parte dintr-un program de prioritati; are tendinta de a se ocupa in
special de proiecte cu un grad redus de importanta.

v managerul care ,,nu are nevoie de ajutor”: nu cere ajutorul nimanui, chiar dacd are
nevoie; simte nevoia de a face totul pe cont propriu pentru a-si demonstra valoarea.

v managerul ,,prea organizat” — acorda prea mult timp organizarii, nemaiavand timp pentru
realizari efective;
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v managerul ,,perfectionist” — acorda foarte mult timp tuturor activitatilor, inclusiv celor
neimportante, In dorinta ca rezultatele muncii sale sa fie perfecte.

v managerul ,,innebunit”: nu pierde nici o secunda; tine intodeauna cont de managementul
timpului; in dorinta sa de a finaliza totul la timp, foloseste diferite trucuri, scurtéturi,
care de cele mai multe ori conduc la rezultate eronate; astfel, sunt nevoifi sa reia
activitatea, intreaga perioadd de realizare a problemelor fiind mult mai mare decat
timpul salvat prin utilizarea scurtéturilor.

v managerul care lucreaza ,,pana in ultima secunda”: isi organizeaza timpul astfel incét
sarcinile sa fie indeplinite Tn ultimul moment posibil; starea sa este foarte relaxata in
majoritatea timpului si foarte agitatd in preajma termenelor limita de realizare a unor
sarcini.

2.5. Managementul timpului si tehnicile sale

Timpul este inerent in management. Managementul timpului Tnseamna controlul acestei
resurse.. Este esenta progresului tehnic si economic, deoarece fructificarea si dovedirea unei idei
depinde de factorul timp. Paul R. Godin propune o definitie sugestiva si succintd a conceptului
de management al timpului: “Un proces personal de programare, de anticipare si de reactie intr-o
maniera planificata, predictiva, efectiva si eficientd” [citat de Armstrong, 1999].

Managementul timpului prezintd numeroase avantaje pentru manageri. Acesta i
favorizeaza:

v/ sa atingd scopul urmarit;

v’ sa stabileasca prioritatile;

v’ sd obtind o vedere de ansamblu asupra sarcinilor de realizat;

v/ s3 comunice mai bine;

v sa obtina mai multe rezultate pe unitatea de timp;

v sa delege sarcini;

v’ sd pastreze echilibrul in viata profesionald si personala;

v’ sd-si dezvolte creativitatea;

v’ s reziste si sa se adapteze mai bine schimbarilor;

v’ s participe la imbunatatirea calitatii vietii tuturor membrilor organizatiei.

Exista foarte multe tehnici care pot canaliza managerii sa-si utilizeze timpul disponibil Intr-
un mod cat mai eficient. Un mod de a urmari eficienta folosirii timpului este de a fi constient de
tendintele personale de utilizare a timpului ineficient. In mai multe situatii aceste tendinte
reprezintd raspunsurile cautate pentru eficientizarea folosirii timpului. In cazul neluarii in seama
a lor, pot avea influente negative in ceea ce priveste stresul datorat timpului.

Daca, de exemplu, activitdtile neprogramate sunt realizate Tnaintea celor programate, cele
importante ar putea ramane nerezolvate. Multi manageri dau dovada de tendinte de rezolvare a
problemelor urgente Tnaintea celor importante, amplificand astfel sentimentul de suprasolicitare.

Daca problemele mai usoare sunt rezolvate Tnaintea celor dificile, timpul managerului este
utilizat in mod ineficient deoarece el rezolva probleme sub capacitatile sale care ar fi trebuit
delegate, in timp ce problemele importante raman nerezolvate.

2.5.1. Zece instrumente pentru un management al timpului eficient
1. Stabilirea cu claritate a scopului si a termenului de realizare a acestuia. Managerii se lasa
deseori “pringi” in activitdfi in asemenea masura incat nu-si mai pun problema care este motivul
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acestor activitati. Din cand in cand ei trebuie sa reflecteze care sunt obiectivele pe termen scurt si
care sunt strategiile care sunt necesare pentru atingerea acestora.

2. Alcatuirea unei liste de lucru si organizarea activitatii zilnice prin intermediul acesteia.
Listele inseamnd putere! Concomitent este necesara evidentierea duratei fiecarei activitdti in
calendar.

3. Notarea In agenda: reprezintd o modalitate de a nu uita dar §i o sursd eliberatoare de
stres. Multe dintre ideile si informatiile referitoare la desfiasurarea unei activitdfi importante
acapareaza toatd energia managerului iar abilitatea de a gandi concentrat se diminueaza
semnificativ. Managerul se va simfi tensionat de teama de a nu pierde din detalii. Notarea pe
hartie va elimina necesitatea memorarii acestora, 1asand cale libera pentru alte proiecte.

4. Impunerea si respectarea cu rigurozitate a termenelor limita;

5. Clarificarea prioritatilor;

6. Angajarea unei secretare eficiente si a unui asistent manager care sa preia o parte din
responsabilitatile mai putin importante. Faptul de a avea un asistent va obliga managerul sa
delege (ceea ce inseamna timp castigat), iar pe de altd parte ii va impune sa stabileasca prioritati
privind sarcinile de lucru, sa le organizeze atat de bine incat altcineva le va putea prelua total sau
partial. Prin aceasta, managerul va putea sa-si canalizeze mintea i timpul pe dezvoltarea
afacerii.

7. Aruncarea la “cosul de gunoi” a hartiilor si rapoartelor neimportante;

8. Punerea la punct a unui sistem coerent, in cadrul caruia fiecare activitate 1si are stabilita
clar pozitia iar fiecare responsabil stie clar ce are de facut si este competent sd-si Indeplineasca
singur sarcinile;

9. Conducerea la usa a musafirilor nepoftifi sau care “mananca timpul” cu detalii
nesemnificative, lungindu-se la “vorba”;

10. Evitarea promisiunilor care au sanse mari de a nu fi onorate.

2.5.2. Tehnicile existente pentru eficientizarea timpului managerului

Tehnicile existente pentru eficientizarea timpului managerului nu trebuie aplicate toate
odata. Acest lucru ar duce doar la suprasolicitarea si la pierderea de timp pretios pentru
aprofundarea lor. Managerul trebuie sa se hotarasca doar la cel mult trei tehnici de eficientizare
care 1 se par cele mai potrivite pentru stilul sdu de organizare. Aplicarea corectd a tehnicilor
conduce la obtinerea in medie a treizeci de minute zilnic, ce pot fi folosite pentru rezolvarea altor
probleme. Cumulate pe o perioada de 40 de ani, aceste minute ar duce la inca un an de activitate.

“Timpul inseamnd bani”, spunea Benjamin Franklin. Aceastd frazd este mult prea des
utilizatd, incat nu se poate sd nu fie adevarata. Intradevar, costul efectiv al unei activitati este
proportional cu durata sa. Firmele care 1si construiesc strategii pe baza unor bugete calculate
atent, dar fara a lua 1n considerare factorul timp, nu vor avea nici o sansa in fata unui competitor
cu buget identic, care stie s exploateze valoarea timpului. Pe de alta parte, timpul ne poate costa
imaginea in fata angajatilor, a partenerilor de afaceri, dar chiar si in fata propriei persoane.

O serie de greseli standard ce apar in gospodarirea timpului managerilor romani sunt:

v'Folosirea excesiva a telefonului, in locul altor mijloace de comunicare care necesita mai

putin timp (e-mail — ului, rapoartele);

v'Ignorarea programelor de raportare;

v'Sedinte care se desfasoara fard o agenda;

v Perfectionismul;

v'Nedepistarea urgentelor artificiale.
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a)

b)

d)

g)

Pentru toate acestea exista solutii simple, aplicabile si in mediul de afacere romanesc:

“Regula celor cinci minute” — pentru acei angajati care nu au darul de a fi succinti si
tranformd cea mai simpld discutie intr-o conversatie mult prea lungd, pregateste o
surprizd. Managerul poate sd-i anunte foarte clar cd nu are la dispozitie decat cinci
minute. Prin aceastd metoda angajatii 1si vor imbunatati aptitudinea de a fi succinti si
intrevederea va lua sfarsit dupa ce se vor scurge cele cinci minute. Regula celor 5 minute
la dispozitia angajatului este o metoda excelenta, atata timp cat nu este un mod de lucru
constant cu totii angajatii, ci ia in consideratie tipul de problema si relatia anterioara cu
subordonatul.

“Regula orei de liniste” — chiar si managerii care aplica regula “usii deschise” isi permit
sd 151 inchida usa biroului din cand 1n cand. Regula propusa de manageri este urmatoarea:
dimineata, ei folosesc prima ord de muncad pentru a-si planifica prioritdtile pe ziua
respectiva. Angajatii trebuie sa inteleagd faptul cd acestea nu sunt disponibili in acesta
ord, cu exceptia cazurilor urgente.

“Delegarea, Incurajarea angajatilor sa ia decizii” — multi dintre managerii care se plang
de lipsa timpului sunt de fapt obsedati sa detind controlul si nu se simt in largul lor daca
nu participa la luarea celei mai mici decizii. Acest lucru ii face sa se simta puternici,
indispensabili, dar, pe de alta parte 1i face pe angajati sa se simta dependenti de ei si
nesiguri pe fortele proprii. Insa in management, intelepciunea consta in a incuraja luarea
deciziilor, chiar si de catre cel mai modest angajat. Managerii nu pierd timpul facand
treaba subordonatilor lor, ci prefera sa isi investeasca timpul asigurandu-se ca personalul
are la dispozitie toate conditiile de munca necesare: training, echipament, cu alte cuvinte
isi folosesc timpul conducand.

“Investirea timpului in explicarea clarda a obiectivelor” — managerii care se grabesc in
procesul de explicare a proiectelor, a obiectivelor si a responsabilitatilor economisesc
cateva minute, pe care le vor plati cu varf si indesat spre finalizarea proiectelor. Pentru ca
nu li s-au explicat obiectivele concrete si pasii clari necesari pentru a le atinge, angajatii
vor actiona confuz, 1n directii gresite. Stabilirea exacta a strategiei de lucru va economisi
intreruperi, frustrari, neintelegeri si timp.

“Folosirea e-mail-ului pentru a tine legdtura cu vorbaretii” — telefonul reprezintd un
instrument care faciliteaza o comunicare rapida, dar tot el poate fi generatorul uneo mari
pierderi de timp (si bani), chiar firi si ne dim seama. in cazul in care a telefonat
managerul, dialogul poate fi condus conform obiectivelor pe care si le-a stabilit. Daca el
este cel cautat, nu poate fi disponibil in permanenta: poate sa planifice zilnic intervale de
timp in care sd raspunda la telefon.

“Stabilirea intalnirilor la sfarsitul programului” — este o solutie salvatoare, mai ales in
cazul angajatilor insistenti, care te-ar intrerupe cu orice ocazie. Cand intrd in biroul tau,
explicd-le ca esti ocupat, dar ii vei primi cu placere la ora 17.00 (presupunadnd ca aceasta
este ora cand programul zilnic de lucru ia sfarsit). Daca ora nu le va conveni, propune o
intalnire ziua urmatoare, in timpul orei de masa. Pare o tehnica destul de dura, dar, in cele
din urma, chiar si cei mai versati “vampiri” ai timpului vor incepe sa actioneze
independent, gasindu-si singuri raspunsurile.

“Evitarea persoanelor care ocupa mult timp” — existd moduri delicate prin care astfel de
persoane pot fi “desprinse”din birou. Dorind sa incheie o discutie, unii manageri 1i
sugereaza musafirului nedorit sd mearga sa ia o cafea sau un ceai. La intoarcere, se ofera
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sa il conduca pe angajatul respectiv la biroul sau. O altd metoda folosita de manageri este
sa profite de primirea unui telefon “foarte important, care nu poate fi amanat”.

2.5.3. Tehnici de planificare a timpului

Problemele referitoare la gestionarea timpului pot fi solutionate prin implementarea unor
tehnici de planificare a timpului. Tehnicile clasice de gestionare a timpului sunt: managementul
prin obiective (MBO), spreadsheets-urile, analiza SWOT, graficele Gantt, “Mind mapping”-
urile, fisele de evaluare a sedintelor.

Mult mai moderne si eficiente, dar care necesitd efort investitional sunt software-urile
specifice care permit adaptarea stilului de lucru al managerilor roméani la standardul occidental.

1. Spreadsheet-urile sunt foi de calcul continand coloane pentru: arii cheie, obiective,
termene limita, costuri si alte detalii.

2. Managementul bazat pe obiective (MBO) si-a castigat recunoasterea odata cu aparitia,
in 1954, a volumului “Practice of management” de Peter Drucker. Pentru a da rezultate
semnificative, procesul de stabilire a obiectivelor trebuie sa se facd la toate nivelele
organizatiei, de la top manager pana la cea mai joasa pozitie a ierarhiei. Implementarea
managementului bazat pe obiective incepe prin comunicarea scopurilor organizatiei
tuturor angajatilor in cadrul unei intruniri. In conformitate cu aceste scopuri, acestia si
propun obiectivele individuale legate de slujba propriu — zisa a fiecaruia. Managerul
aproba sau modifica, daca este necesar, prin negociere, obiectivele individuale propuse
ale angajatilor. Ulterior, acesta verificdi progresele inregistrate in indeplinirea
obiectivelor individuale ale angajatilor, iar prin realizarea unui feed-back eficient si in
masura in care circumstantele o dicteaza, poate autoriza modificarea obiectivelor 1n ideea
respectarii programului propus initial.

3. “Mind mapping”-ul este o tehnicd de planificare a timpului, ce permite utilizarea la
maxim a puterii mintii. Mind mapping — ul cuprinde procesul de brainstorming si un
grafic pentru inregistrarea ideilor. Cu ajutorul acestor doua elemente, se poate face
ulterior o ierarhizare a ideilor §i se poate crea un arbore de decizie. Mind mapping — ul
foloseste cuvinte, linii, culori, imagini si sunete pentru a stimula activitatea cerebrala si
are patru caracteristici importante:

v subiectul este reprezentat intr-o imagine centrala;

v’ componentele principale ale proiectelor pornesc din imaginea centrald pe ciile
principale;

v' componentele minore sunt legate de componentele principale;

v toate ramurile sunt conectate intre ele (pe baza ierahiei) formand o structura
nodala.

Companiile au inceput sa utilizeze aplicatiile de “mind mapping” pentru antrenamente,
schimburile de idei, cresterea productivitatii in toate zonele si in marketing. Tot mai multe
companii Tnvatd cum sa utilizeze mai bine avantajele retelelor de calculatoare. Astfel, ideile pot
circula mai repede intre componentii firmei, ducind la o crestere a productivitatii timpului si la
economie de timp.

4. Graficul Gantt este constituit dintr-o bard orizontald sau un grafic liniar, care se

realizeaza astfel:
v’ activitatile sunt reprezentate pe ordonata, iar timpul pe abscisa;
v’ sunt desenate pentru fiecare activitate un dreptunghi sau o linie, aratdnd durata de
realizare a acesteia;
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v sunt aratate dependentele dintre activitati;

v’ partea din dreptunghi hasurata sau partea din linie marcata reprezinta timpul alocat
fiecarei activitati care deja s-a scurs;

v" momentul prezent este reprezentat cu ajutorul unei linii care poate arata foarte usor
activitatile desfasurate in avans sau in intarziere.

Aplicatiile care incorporeaza graficele Gantt sunt PRINCE, MacProject si Microsoft
Project. Nu exista standarde acceptate pentru graficele Gantt. Aplicatiile folosesc informatii
direct din programul de activitati sau prin introduderea de catre utilizator in urma prestabilirii
utilitatii acestui graphic.

Printre facilitatile oferite de aplicatii se numara:

v’ Afisarea termenului scadent sau a datei limita de executie a unui proiect.

v' Aflarea cu usurinta a membrilor echipei implicatii intr-o oarecare activitate.

v" Posibilitatea de combinare a tehnicilor de planificare ale timpului.

v' Fise de evaluare a sedintelor
Sedintele reprezintd o problema importanta, avand in vedere ca “sedinfomania” pare
sd afecteze un numar mare de manageri. Managerii trebuie In primul rand sa
cunoasca tipurile principale de sedinte/reuniuni, obiectivele si rolul lor.

2.5.4. Tehnici moderne de gestiune a timpului — software-ul

Managementul timpului Inseamnd o adaptare a stilului de lucru la standardele europene.
Managerii proactivi gasesc pe piatd o bogata ofertd de programe informatice cu ajutorul carora
pot gestiona adecvat timpul. Un soft pentru managementul activititilor angajatilor este un
program informatic prin care managerii au posibilitatea sd monitorizeze sarcinile delegate tuturor
membrilor unui sector de activitate. Aplicatia informaticd presupune existenfa unui
departament/secxtor condus de un leader care are printre alte atributiuni si pe aceea de a delega
sarcini angajatilor din subordine si de a urmari realizarea la timp si In conditii bune. Are
avantajul sigurantei transmiterii $i receptiondrii sarcinii de cdtre persoana responsabild si
si orientarea lor spre asumarea responsabilitatilor Tn companie.

Prin aceasta aplicatie managerul are asigurate: controlul operativ al indeplinirii tuturor
sarcinilor delegate; urmarirea operativa a activitatii fiecarui subordonat in parte si pe ansamblul
sectorului de activitate; prevenirea consecintelor nefavorabile pentru nerealizarea la timp a unor
sarcini importante; scurtarea timpului de decizie. In acelasi timp, angajatii au posibilitatea
monitorizdrii sarcinilor personale, controlul realizarii sarcinilor prin avertismente grafice si
sonore si agenda sarcinilor personale.

Ca functii principale ce pot fi efectuate cu ajutorul programului se pot enumera:

v'inregistrarea in baza de date a sarcinilor individuale, avertizarea sonora si grafica privind

apropierea sau depasirea termenilor scadente;

v'selectarea si afisarea sarcinilor scadente, pe diferite criterii;

v'arhivarea automata a sarcinilor realizate si consultarea arhivei;

v’ administrarea bazei de date, asigurarea securitatii datelor si drepturilor de acces.

In comparatie cu sistemul clasic care nu are posibilitatea monitorizarii tuturor sarcinilor
delegate, certitudinea receptiondrii adecvate a prioritatilor (urgentd, importanta, termen limitd),
posibilitatea cunoasterii stadiului in care se afla acestea precum si primirea cu intarziere a unui
raspuns de la persoana delegata, un program informatic permite managerilor sa nu se piarda sirul
sarcinilor delegate si stadiul acestora; sa nu se depaseasca termenul stabilit pentru o anumita
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activitate; elimina gradul scazut de responsabilitate dat de comunicarea verbala sau prin telefon,
fax, mail; Tnregistrarea in aplicatie a sarcinilor delegate echivaleazd cu o comunicare scrisa,
insotitd de semnatura persoanei respective; permite inregistrarea tuturor responsabilitatilor si
urmarirea celor realizate si nerealizate, precum si replanificarea celor neefectuate; sarcinile
inregistrate beneficiazd de avantajul pastrarii pe o perioada lungd de timp, sub forma arhivata
care poate fi consultatd rapid si in orice moment; asigurda o confirmare a asumadrii
responsabilitatii imediat dupa inregistrarea sarcinii in calculator; permite elaborarea unor
statistici ale sarcinilor care au fost indeplinite de fiecare membru al unei echipe, evaluarea
obiectiva a personalului si aprecierea muncii prestate. Aplicatia informaticad permite un sistem
complex de avertizare (alarme), prin sunet si/sau imagini animate. Asigura prioritizarea
sarcinilor de indeplinit, pe baza unor estimari a sarcinilor delegate si a complexitatii acestora,
eliminand astfel suprasolicitdrile unor angajati si alocarea ineficienta de resurse umane si de
timp. Responsabilitdtile sunt clasificate pe categorii si grade de importantd si urgentd. Prin
respectarea termenelor de finalizare se beneficiazd de coerentd 1n activitatea desfasuratd. Din
punct de vedere al resurselor implicate, se elimind timpii morti datorati transferului fizic al
informatiei, al deplasarii de la un departament la altul pentru a delega responsabilitati sau pentru
a afla stadiul unei sarcini. In esentd, se va obtine o situatie foarte clard a sarcinilor delegate, a
celor indeplinite, a celor care au fost realizate dar care au depasit termenul, precum si a celor
care nu au fost inca realizate.

Managementul timpului are regulile sale de aur: stabilirea rutinei zilnice, valorificarea
“piscurilor de energie” pentru a face lucrurile care necesitd capacitate maxima, respectarea
nemiloasd a termenelor limitd, ducerea la capat a problemelor importante chiar dacda sunt
neplacute, eliminarea a tot ce nu este important (multe dintre probleme se rezolva de la sine daca
nu li se acordd o importanta prea exageratd), fixarea de perioade “bloc” pentru situatiile in care
se doreste finalizarea unui proiect, gruparea activitatilor similare, abordarea unei situatii pe
ansamblu si nedivizarea exagerata a acesteia pentru a nu pierde intregul si pentru a nu pierde
timp la reluare, stabilirea pauzelor pentru momentele in care sunt “goluri de energie”, selectarea
cu atentie a ceea ce se va accepta pentru a fi indeplinit sau a spune un “nu” hotarat atunci cand
nu pare a fi persoana potrivitd pentru activitatea sau proiectul respectiv, alocarea cu 50% mai
mult timp fiecdrei sarcini fatd de cat se considerad ca dureaza si a 1asa ceva timp iIntre actiunile
planificate. La acestea se adauga regula 60-40: a planifica doar 60% din timp iar restul de 40%
sd fie lasat pentru evenimentele surpriza.

Managementul timpului tine de modul de abordare personal al fiecarui manager iar acesta
se poate auto-disciplina. A-si stabili intalniri “cu sine-insusi”, eliberandu-se astfel din stransoarea
celorlalti, a se culca cu o ora mai devreme si a se trezi cu o ora mai repede pentru a-si planifica
ziua de lucru, a se recompensa atunci cand obtine un obiectiv sau a cauta un echilibru prin
practicarea unui sport sau a unei activitati de recreere sunt semnalul unei preocupari “sandtoase”
pentru managementul timpului personal al managerului in folosul organizatiei sale.

Totusi, in ciuda interesului crescut pentru managementul timpului, acesta nu poate fi vazut
izolat fata de alte activitati relationate cu managementul, cum sunt leadershipul si delegarea. Un
aspect cheie al leadershipului este vizibilitatea iar aceasta este legata inevitabil de politica “usilor
deschise” . In efortul lor de a cduta mai mult timp managerii nu trebuie si uite de necesitatea de a
fi disponibili pentru consultatii cu subordonatii, colegii sau alti parteneri de afaceri si in
consecinta sa asigure un proces de comunicare efectiv.

Studiile au demonstrat ca pentru fiecare minut petrecut planificand activitatile unei zile, o
persoana castigd patru minute atunci cand vine momentul aplicarii in practica a acelei activitati.
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Planificarea nu este totul, dar este un punct de start pentru manager. Peter Drucker [1994]
atentioneaza ca doar managerii eficienti Incep prin a estima cat timp pot considera in mod real ca
le apartine. Ei au inteles cd pentru a-si conduce adecvat afacerea, trebuie sd rezerve perioade de
timp neintrerupte dar sunt flexibili Tn cazul 1n care descoperd ca sunt alte situatii care necesitd

atentie. In acest ultim caz managerii vor elimina din timp acele activitdti care nu sunt total
productive.
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3. MANGEMENTUL FIRMEI IN SOCIETATEA MODERNA

3.1. Principiile generale ale managementului firmei

La baza conceperii si exercitdrii managementului firmelor se afla un ansamblu de principii
care au o tripla determinare: socio-economicd, tehnico-materiald si umana. Principiile generale
exprima nivelul de dezvoltare a stiintei managementului.

v' Principiul asigurarii concordantei dintre parametrii sistemului de management al firmei si
caracteristicile sale esentiale si ale mediului ambiant.

v' Principiul managementului participativ. Participarea personalului este necesar sa se
realizeze diferentiat, cu un plus de intensitate la nivelul firmelor mari si mijlocii, in
domeniile de activitate cu complexitate si dinamism mare si pentru personalul cu pregatire
ridicata.

v" Principiul motivarii tuturor factorilor implicati, a stockholderilor in activititile firmei,
motivarea puternicd a factorilor implicati in activitatile firmei, corelata cu aportul potential
si efectiv la rezultatele obtinute, trebuie sa ghideze In permanenta managementul firmei.

v’ Principiul eficacitatii si eficientei. Exprimd necesitatea modelarii sistemului de
management al firmei, astfel incat sa se determine supravietuirea si competivitatea sa.

3.2. Particularitatile societatii moderne

Intr-un sondaj, la care au participat 44 de experti din diferite domenii din America si
Europa, care avea ca subiect predictii pentru deceniul 1990-2000 cu prelungiri in deceniul 2000-
2010 au rezultat peste 100 de tendinte diferite privind societatea contemporana. S-au conturat
astfel noud cauze importante ale schimbarii societdtii contemporane, $i anume:

1. Maturizarea populatiei. Se vor manifesta preocupari sporite in domeniul fortei de munca,
de natura educationala si de schimbare a politicii de pensionare in sensul intarzierii iesirii
la pensie.

2. Apare o societate pestrita din punct de vedere demografic. Se ajunge la o fortd de munca
ce inglobeaza culturi diferite (datoritd in primul rand imigrarii), iar produsele si serviciile
vor trebui adaptate la aceste conditii demografice.

3. Mutatie in roluri societale. Se estompeaza granitele dintre sectoarele de stat si privat.

4. Economie informatizata. Mariajul computerelor cu tehnologia comunicationald transforma
informatia intr-o resursa strategica.

5. Globalizare. Rolul dominant al Americii in economia globald va descreste, In timp ce
influentele Japoniei si Europei se vor majora.

batranilor, precum si riscurile imbolnavirilor profesionale vor capata o atentie sporita.

7. Restructurare economica. Vor aparea noi ramuri industriale. Reconversia profesionala va
capdta importanta crescutd, corespunzator unei economii aflate intr-o schimbare rapida.

8. Se redefineste familia si habitatul. Traditionala familie este inlocuita de cupluri fara copii,
cupluri de necasatoriti, parinti singuri si familii cu doua venituri. Tot mai multi oameni vor
fi capabili sa lucreze acasa, sa foloseasca serviciile bancare si sa-si faca piata fard a se
deplasa de la domiciliu.

9. Activism social sporit. Fosti adversari cum ar fi ecologistii si industriasii se vor uni pentru

a rezolva in comun problemele ce vor apdrea. Organizatiile non profit vor capata
importanta sporita.
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Aceste noud tendinte ale schimbarii vor sta la baza transformarilor in bine si in rdu a lumii
moderne. Managerii vor trebui sd le ia in consideratie ca niste semnale ale schimbarilor ce vor
avea loc in toate planurile: social, politico-legal, economic si tehnologic.

3.3. Rolul managementului si a managerilor in societatea moderna

Trebuie remarcat, in primul rand, rolul managerilor si managementului in plan social. Ca
atare, se cere ca managerii sa fie capabili sd atenueze discordantele dintre oameni In scopul
realizarii misiunii si obiectivelor firmei. In tarile europene aflate in tranzitie spre economia de
piatd, managerii sunt confruntati cu conflicte grele de muncd pe care trebuie sa le rezolve
impreuna cu sindicatele si patronatul. In acest conflict, managerii trebuie si cunoascd bine
economia si legislatia si sa fie buni negociatori.

In plan politico-juridic rolul managerilor este de a adopta asa numitul management al
evenimentelor. Acesta reprezintd un proces de identificare, evaluare si raspuns la problemele
importante din domeniul social-politic ce apar spontan. Scopul managementului problemelor este
dublu: de a minimiza surprizele prin semnalizarea la timp a oportunititilor si primejdiilor
potentiale ale mediului si de a da raspunsuri la problemele particulare iar raspunsurile se pot da
in trei moduri; activ, neutru si proactiv.

Rolul managerilor 1n plan politico-juridic este subliniat de consecintele juridice ce le
au erorile de decizie in acest domeniu, deoarece pentru incélcarea legii de catre o firma este facut
raspunzator managerul acesteia.

Rolul managerilor in plan economic are cea mai mare importantd dintre toate rolurile
indeplinite de ei. Rolul managerului constd in stabilirea strategiilor evolutiei firmei, in
monitorizarea performantelor acesteia potrivit strategiilor fixate si reglarea curentd, functie de
conditiile de mediu, asigurdnd un profit din care sd se poatd efectua retehnologizarea si
investitiile pentru dezvoltare.

3.4. Caracteristicile functiilor manageriale
In definirea functiilor managementului majoritatea specialistilor considera ca fiind esentiale
urmatoarele functii identificate si analizate pentru prima datda de Henry Fayol: prevederea
(planificarea), organizarea, coordonarea, antrenarea si controlul.
Aceste functii se definesc printr-o serie de trasaturi caracteristice, $i anume:

v' Activititile din continutul functiilor sunt specifice numai managerilor, reprezentand
elemente esentiale ce i diferentiaza de personalul de executie;

v" Functiile managementului se exercita in toate firmele, indiferent de profilul si marimea
lor, si la toate nivelurile ierarhice, fiind determinate de esenta procesului de
management;

v" Deoarece se regasesc la toate nivelurile ierarhice, functiile diferd ca forma de
manifestare si continut;

v" Functiile au o pondere diferitd pe verticala piramidei ierarhice; astfel la nivelurile
ierarhic superioare se exercitd cu precadere cele de prevedere si organizare, nivelurilor
inferioare fiindu-le caracteristice indeosebi functiile de coordonare si control;

v" Functiile difera de la un compartiment la altul.
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3.5. Continutul si sfera de cuprindere a functiilor manageriale

3.5.1. Planificarea (Previziunea)

Previziunea constd in ansamblul proceselor de munca prin intermediul carora se determina
principalele obiective ale firmei, precum si resursele si principalele mijloace necesare realizarii
lor. Rezultatele previziunii se Tmpart in functie de orizont, grad de detaliere si obligativitate in
trei mari categorii:

e Prognozele, acopera un orizont de minim 10 ani, au un caracter aproximativ, nefiind
obligatorii;

e Planurile acoperd, de reguld, o perioada cuprinsd intre 5 ani si o lund, au un caracter
obligatoriu, gradul de detaliere variaza invers proportional cu orizontul;

e Programele au un orizont redus, o decada, o sdptimana, o zi, un schimb, o ora; sunt foarte
detaliate.

3.5.2. Organizarea
Functia de organizare constd in stabilirea cadrului organizatoric optim care sd permita
desfasurarea activitatii firmei in conditii de eficientd si profitabilitate. In cadrul organizarii
delimitam doua subdiviziuni principale:
v" Organizarea de ansamblu a societdtii comerciale concretizatd in stabilirea structurii
organizatorice si a sistemului informational.
v' Organizarea principalelor componente ale intreprinderii: cercetarea-dezvoltarea,
productia, personalul etc.
Cerintele pe care le presupune realizarea functiei de organizare sunt: dinamismul continuu,
in scopul asigurdrii flexibilitatii firmei, a adaptdrii permanente a tuturor elementelor la
schimbarile ce se produc in interiorul si in afara ei; identificarea solutiilor optime.

3.5.3. Coordonarea

Functia de coordonare constd in ansamblul proceselor de munca prin care se armonizeaza
deciziile si actiunile personalului firmei si ale subsistemelor sale, in cadrul previziunilor si
sistemului organizatoric stabilite anterior.

Pentru asigurarea unei coordonari eficace este esentiald existenta unei comunicari adecvate
la toate nivelurile managementului, intelegand prin comunicare transmiterea de informatii si
perceperea integrala a mesajelor continute.

Este functia managementului ce depinde intr-o masurd decisivd de latura umana a
potentialului managerilor, ale carei efecte sunt conditionate strans de continutul celorlalte functii
ale managementului.

3.5.4. Antrenarea

Functia de antrenare reprezinta ansamblul proceselor de muncd prin care se determina
personalul firmei sd contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor previzionate, pe baza luarii
in considerare a factorilor care il motiveaza.

Scopul antrendrii este implicarea cat mai profunda, cat mai eficace a personalului de
executie si de conducere la realizarea obiectivelor ce 11 revin, deduse din obiectivele
intreprinderii.

Baza antrendrii o reprezintd motivarea, ce rezida in corelarea satisfacerii necesitatilor si
intereselor personalului cu realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite. Motivarea, in functie de
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rezultatele obtinute poate fi pozitiva (prin amplificarea satisfactiilor personalului) sau negativa
(prin amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor).

3.6. Controlul

Functia de control constd 1n ansamblul proceselor prin care performantele firmei,
subsistemelor si componentilor acesteia sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele
stabilite initial, in vederea elimindrii deficientelor constatate si integrarii abaterilor pozitive.
Procesele de control-evaluare implica patru faze:

v' Misurarea realizarilor;

v" Compararea realizarilor cu obiectivele si standardele stabilite initial, evidentiind
abaterile produse;

v" Determinarea cauzelor ce au generat abaterile constatate;

v’ Efectuarea corecturilor care se impun, inclusiv actionarea, pe masura posibilitatilor,
asupra cauzelor ce au generat abaterile negative.

Exercitarea functiilor managementului prezintd o serie de particularitati atat de la o firma
la alta, cat si de la un sistem managerial la altul. In fiecare tara, managementul are o serie de
particularitati determinate de gradul de dezvoltare economicd, de sistemul legislativ, elementele
culturale, traditii, practici si nivel de educatie manageriala.

3.7. Definirea sferei de cuprindere a organizarii la nivelul intreprinderii

Functia organizatorici a managementului unei firme include totalitatea activitatilor
manageriale menite sd asigure conlucrarea partilor sistemului firmei in vederea unei actionari
coerente a acesteia astfel Incat sa contribuie eficient la realizarea obiectivelor planificate.

Tratarea organizarii atat la nivel de ansamblu al firmelor cat si la nivel functional prezinta
dificultdti din punct de vedere didactic datoritd faptului cd organizarea pe functiuni (cercetare-
dezvoltare, productie s.a.) depind intr-o mare masurd de tehnologii, iar acestea sunt diferite
pentru diferite ramuri de activitate.
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Probleme importante de organizare pe functiuni ale firmelor

Functiuni Probleme de organizare
1. Cercetare- e Organizarea laboratoarelor
dezvoltare e Organizarea atelierelor si birourilor de proiectare

e Organizarea productiei si testarii de prototipuri si modele

2. Productie e Amplasarea subunitatilor firmei

e Organizarea fluxurilor de fabricatie
e Organizarea locurilor de munca

e Organizarea activitdtilor auxiliare

Comercial si marketing e Organizarea aprovizionarii si desfacerii

e Organizarea retelei de distributie

e Organizarea activitatilor de promovare (targuri, expozitii,
reclama, publicitate)

e Organizarea licitatiilor

4. Personal e Organizarea regimului de lucru (schimburi, pauze, concedii)
e Organizarea formatiilor de munca

e Organizarea selectiei, instruirii si testarii personalului

e Organizarea salarizarii

5. Financiar-contabil e Organizarea efectuarii operaaiilor de incasari si plati

e Organizarea contabilitatii (inregistrari, inventare, receptii)
e Organizarea relatiilor cu bancile si bugetul statului

¢ Organizarea controlului financiar

3.8. Delegarea de autoritate si descentralizarea in cadrul functiei de organizare

Autoritatea reprezintd un element important al functiilor de conducere prin care se asigura
calea principald de comunicare intre sefi si subordonati in procesul aplicarii deciziilor
manageriale. Delegarea de autoritate si descentralizarea sunt metode si tehnici de management
reflectate in structura organizatoricd si in regulamentul de organizare si functionare a firmei.
Delegarea si descentralizarea au un caracter universal si sunt utilizate la toate categoriile de
firme si la fiecare nivel managerial.

Delegarea de autoritate reprezinta atribuirea temporard, de catre un manager, a uneia din
sarcinile sale de lucru unui subordonat, insotitd fiind si de competenta si responsabilitatea
corespunzatoare.

Cand autoritatea nu este delegata atunci avem un sistem centralizat. Centralizarea absoluta
a autoritatii la o singurd persoand nu este posibila deoarece exclude existenta unei structuri
organizatorice. Pe de altd parte nu poate exista o delegare totala de autoritate deoarece in acest
caz managerii nu ar mai exista.

La delegarea de autoritate managerii trebuie sa tind seama de urmatoarele principii:
delegarea trebuie sd prevada o definire clard a sarcinilor si rezultatelor dorite;
alegerea persoanei se face in functie de sarcinile ce trebuiesc realizate;
delegarea presupune o comunicare permanentd intre superior si subordonat;
controalele ce vor fi efectuate de superior trebuie sd constate devierile fata de valorile
programate si nu sa verifice deciziile luate de subordonat;
acordarea de stimulente adecvate rezultatelor obtinute de subordonat.

ASANENEN

<\
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Descentralizarea reprezinta generalizarea delegarii de autoritate in luarea deciziilor la
scara Intregii firme, competentele decizionale fiind coborate spre nivelele inferioare ale ierarhiei
firmei.

Descentralizarea este un raport organizational formal Intre doud nivele de conducere si
este reflectatd de regulamentul de organizare si functionare al firmei.

Descentralizarea manifestata prin delegarea de autoritate este determinata si de factori care
sunt independenti de vointa managerilor, $i anume:

v’ costuri implicate de luarea deciziilor; cu cat costurile sunt mai mari, cu atat nivelul de
adoptare a deciziilor va fi mai apropiat de managerul de top;

v’ uniformitatea politicii fata de furnizori si clienti inlesneste luarea deciziilor fatd de
acestia;

v' marimea firmei; face ineficientd luarea deciziilor fara delegarea si descentralizarea
autoritdtii in cazul firmelor mari si foarte mari,

v modul de dezvoltare al firmei; firmele dezvoltate din interior au tendinta de centralizare
pe cand firmele formate prin fuziuni sau absorbtii au tendinta de descentralizare;

v mediul exterior al firmei; controale ale reprezentantilor autoritatilor publice; miscari
sindicale, etc.

3.9. Instrumente utilizate in elaborarea procesului de organizare a intreprinderii
Structura organizatorica se bazeazd in mod principal pe regulamentul de organizare si
functionare (ROF) care este considerat ca un manual al firmei. Acesta cuprinde :
a) organigrama structurii firmei;
b) diagramele de relatii;
c¢) descrierea posturilor;
d) proceduri si tehnici administrative asociate.

a) Organigrama firmei se realizeaza sub forma de schema-bloc unde sunt reprezentate
toate verigile organizatorice ale firmei, asezate ierarhic. Din aceastd schemd se pot identifica
caile de comanda, rangurile ocupate de fiecare casutd, cdile de aplicare a principiului delegarii
sarcinilor, numele conducatorilor, etc.

Intr-o firma moderna fiecare angajat trebuie si cunoascd locul ocupat de el in cadrul
mecanismului de ansamblu al firmei si sa respecte cerintele pozitiei ocupate.

Pentru managerii care au in subordine o grupare de personal, organigrama serveste la
identificarea numelui si rangului colaboratorilor in rezolvarea problemelor complexe ale firmei,
la comunicarea personald directd sau indirectd dintre acestia. De aceea fiecare manager are
nevoie de un exemplar al organigramei spre a putea comunica cu ceilalti.

b) Diagramele de relatii indica legaturile cu alte compartimente si cu mediul, precum si
documentele ce circulda pe traseele legaturilor respective si se concep pentru fiecare
compartiment. Diagramele de relatii reprezinta elemente de baza pentru construirea sistemului
informational, pentru analiza rationalitdtii circuitelor si fluxurilor informationale si pentru
introducerea si utilizarea sistemelor informatice.

¢) Descrierea posturilor implica parcurgerea a doua etape importante:

v’ prezentarea postului
v' cerintele postului

Descrierea posturilor serveste la selectarea, angajarea si evaluarea angajatilor. In
prezentarea posturilor se specifica despre ce post este vorba, ce sarcini urmeaza sa indeplineasca
ocupantul postului respectiv, cerintele fatd de ocupant precizeaza pregatirea, experienta si
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abilitatile pe care trebuie sa le aiba solicitantii pentru ocuparea postului. Atunci cand intr-o firma
exista mai multe locuri de munca de acelasi fel va fi suficientd o singurd descriere a postului care
va fi folositd pentru incadrarea si aprecierea personalului de la toate locurile de munca
respective.

d) Procedurile si tehnicile administrative asociate sunt proiectate tinand seama de
indeplinirea rationald a principalelor sarcini din fiecare compartiment.
Exemple de proceduri si tehnici administrative asociate:
v’ trecerea personalului dintr-o categorie de salarizare in alta;
v" modul de verificare a cunostintelor si de testare a aptitudinilor personalului la angajare
si pe parcursul activitatii;
v' inregistrarea, completarea, modificarea si semnarea documentelor administrative;
v’ stocarea, transportul si prelucrarea informatiilor etc.
Marea majoritate a procedurilor si tehnicilor administrative sunt elemente componente ale
sistemelor informational-decizionale ale conducerii.

3.10. Continutul organizarii procesuale la nivelul intreprinderii

Organizarea activitdtilor unei firme reprezinta analiza proceselor de munca si divizarea lor
atat pe orizontala cat si pe verticala.

Divizarea pe orizontald presupune delimitarea activitatilor si gruparea lor in posturi si
compartimente. Divizarea pe verticald presupune stabilirea ierarhiilor de autoritate, realizate cu
ajutorul relatiilor de munca, precum si a nivelelor ierarhice de structurare a posturilor si
compartimentelor. Organizarea procesuald se concretizeazd in definirea fiecarui post de lucru si
in elaborarea fisei postului precum si in elaborarea instructiunilor de lucru specifice fiecarui post.

3.11. Componentele activitatii de organizare procesuala

3.11.1. Postul de lucru

Postul de lucru reprezinta elementul de baza al structurilor de organizare. Fiecare post are
alocate obiective precum si resursele necesare pentru realizarea lor.

Postul de lucru poate fi privit ca un element de structurd care asigura indeplinirea
functiunilor mecanismului tehnic al firmei sau ca un element structural care asigura articularea
procesului de management al organizatiei.

In practica de zi cu zi notiunea de post de lucru este sinonima cu functia, atunci cand se
discuta despre procesele de munca.

Din punct de vedere structural, postul de lucru este compus din activitati, atributii si
sarcini care sunt subscrise unui nivel de raspundere, competenta si autoritate privind Indeplinirea
obiectivelor alocate.

Obiectivele postului alcdtuiesc sistemul piramidal al obiectivelor firmei si asigura (prin
insumarea lor) realizarea tacticii si strategiei organizatiei. Obiectivele postului justifica crearea si
functionarea postului pentru o anumita perioadad de timp.

Activitatile sunt atributiuni de o anumita naturd (economica, tehnicd, sociald, etc) care
presupun cunostinte de specialitate bine definite.

Atributiile sunt un ansamblu de sarcini identice necesare realizarii unei activitdti (sau
parti dintr-o activitate), intr-un anumit termen si la un anumit nivel calitativ.

Sarcinile sunt unititi de munca individuale si sunt concretizate prin actiuni orientate spre
realizarea obiectivelor postului.
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Raspunderea reprezinta obligatia de a indeplini obiectivele postului. Radspunderea
caracterizeaza atitudinea titularului de post fatd de modul indeplinirii obiectivelor individuale.

Competenta reprezintd capacitatea titularului de post de a indeplini sarcini pentru a
realiza sarcinile individuale. Competenta este atribuita prin decizie manageriala, este intrinseca si
aratd nivelul de cunostinte profesionale, experienta practica, aptitudini si abilitati manageriale.

Autoritatea reprezintd dreptul titularului de post de a dispune aplicarea deciziei
manageriale a carui decident se afld pe o pozitie ierarhica superioard. Autoritatea se atribuie
titularului de post si se oficializeaza prin reglementari, norme si decizii manageriale.

Posturile de lucru in functie de structura lor sunt impartite in doud categorii:

v’ posturi/functii de executie cu responsabilitati, competente si autoritate restranse, fara a
implica alte persoane;

v' posturi/functii de conducere cu responsabilititi, competente si autoritate ridicate,
implicand antrenarea, coordonarea si controlul mai multor persoane in scopul
indeplinirii obiectivelor individuale.

Orice post de lucru este caracterizat prin doud aspecte, si anume: sfera de cuprindere a
muncii §i profunzimea muncii.

Sfera de cuprindere a muncii reprezintd numarul de activitati distincte cat si frecventa cu
care se repeta acestea in indeplinirea obiectivelor.

Profunzimea muncii reprezintd ponderea activitatilor pentru care titularul postului are
libertatea de a decide cum planificd si cum isi organizeaza propria munca.

Sfera de cuprindere si profunzimea muncii servesc la ierarhizarea posturilor si
compartimentelor in cadrul structurii de organizare a firmei.

3.11.2. Compartimentarea proceselor de munca

Compartimentarea proceselor de munca reprezintd gruparea mai multor posturi/functii cu
continut similar si/sau complementar.

Compartimentarea proceselor de muncd se realizeazd pe baza unor anumite criterii, $i
anume: natura activitatilor; produsele sau serviciile realizate, clientii; etc. Tindnd cont de aceste
criterii compartimentele ce se formeaza vor fi functionale sau operationale, compartimente pe
unitdti de afaceri sau compartimente pe zone geografice.

Compartimentele functionale fundamenteaza si elaboreaza strategia, tactica si planurile
firmei, asigura asistenta de specialitate pentru celelalte compartimente. In aceastd categorie se
inscriu birourile sau serviciile care fundamenteaza si elaboreazd documentatiile tehnice, planurile
strategice, tactice, bugetul, studiile de marketing etc.

Compartimentele operationale, in cadrul lor se obtin produse/servicii sau componente ale
acestora ce constituie obiectul de activitate al firmei. In aceastd categorie se inscriu atelierele,
sectiile, uzinele, etc care participa la realizarea produselor, reparatia si intretinerea utilajelor, etc.

Compartimentele pe unititi de afaceri se organizeazad cu scopul realizarii unei familii de
produse/servicii destinate unei anumite categorii de clienti sin sunt specifice firmelor mari.

Compartimentele pe zone geografice sunt specifice companiilor nationale si
internationale, pe anumite arii geografice, in scopul realizarii unor obiective strategice si tactice
de produs subscrise strategiei generale a firmei.

Compartimentarea proceselor de munca se axeaza pe trei principii importante:

v' principiul echilibrului = organizarea trebuie sa asigure echilibrul intre obiectivele

compartimentelor la nivelul Intregii firme.
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v' principiul flexibilitdtii = adaptarea organizarii in functie de impactul factorilor de mediu
si raspunsul prompt la acele mutatii necesare pentru indeplinirea obiectivelor strategice
ale firmei.

v' principiul facilitatilor = priveste sistemul de relatii procesuale de munca intre
compartimente, atat pe orizontala cat si pe verticala.
In baza studiilor efectuate, in cadrul mai multor firme, s-a constatat cd un manager poate
coordona eficient si eficace 4 posturi de conducere sau 20 de posturi de executie. De aici rezulta
ca un post de conducere este echivalent, in medie, cu cinci posturi de executie.

3.11.3. Relatiile de munca

Relatiile de munca reprezintd un ansamblu de legaturi care se stabilesc Intre posturile si
compartimentele unei firme, pe baza unor reglementari oficiale.

Tipologia relatiilor de muncad reflectd complexitatea raporturilor ce se stabilesc intre
compartimente si posturi in cadrul organizarii procesuale.

de autoritate functionale

de executie

de cooperare

Relatii de munca

de stat major

de control

de reprezentare

Tipologia relatiilor de munca

Relatiile de autoritate sunt reglementate oficial la nivelul intregii firme, exercitarea lor
avand caracter obligatoriu.

Relatiile functionale rezultd din exercitarea competentelor atribuite unor posturi sau
compartimente functionale si se materializeaza 1n indicatii sau instructiuni metodologice, studii,
regulamente, norme interne, etc.

Relatii de executie sunt raporturile stabilite intre titularii posturilor de conducere si
titularii posturilor de executie.

Relatiile de stat major apar ca urmare a delegarii autorititii sau competentei si
raspunderii, de catre titularul unui post de conducere, unor persoane sau grupuri de persoane in
vederea rezolvarii unor probleme complexe ce afecteazd obiectivele unuia sau mai multor
compartimente. Aceste relatii sunt temporare.

Relatiile de cooperare sunt relatii ce se stabilesc intre posturi situate pe acelasi nivel
ierarhic, Intre compartimente diferite, atunci cand se urmareste realizarea in comun a unor sarcini
care vizeaza obiective complexe.

Relatiile de control apar si se stabilesc intre compartimentele specializate, de executie, si
compartimentele functionale care detin atributii, competente, autoritate si raspundere in
efectuarea controlului.
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Relatiile de reprezentare se stabilesc intre titularii de posturi superioare de conducere sau
reprezentantii autorizati de firma si reprezentantii altor firme.

Odata cu cresterea dimensiunii unui grup sau compartiment, creste mult mai rapid atat
complexitatea activitatilor manageriale cat si diversitatea relatiilor de solutionare a obiectivelor.

3.11.4. Nivelele ierarhice

Nivelele ierarhice reprezintd ansamblul compartimentelor de munca si posturilor de munca
plasate pe linii orizontale care se afla la aceeasi distantd de managerul de varf. Compartimentele
si posturile aflate pe aceeasi linie de nivel ierarhic nu este obligatoriu sa aibd aceleasi obiective,
competente, autoritate si rdspundere.

Canalele de comunicare dintre decident si executant, precum si canalele care asigura
circulatia informatiei de la posturile de executie catre cele de conducere, poarta denumirea de
linii de autoritate sau filiere ierarhice.

Ansamblul vertical al nivelelor ierarhice poate fi reprezentat grafic cu ajutorul unei
piramide, ce se va numi piramida ierarhica si care va avea urmatorele elemente principale:

v' indltimea piramidei (H) care reprezintd numarul de nivele ierarhice (N), si
v' baza piramidei (B), marime care este direct proportionald cu numarul total al posturilor
de executie

N-1,N

< B >

Piramida ierarhica alungita

In figura de mai sus este reprezentatd piramida ierarhicd alungita caracterizata printr-un
numar ridicat de nivele ierarhice si este specifica firmelor mari, cu o activitate complexa si un
portofoliu diversificat de produse si servicii.
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Piramida ierarhica aplatizata

In figura de mai sus este reprezentatd piramida ierarhica aplatizata caracterizata printr-un
numar redus de nivele ierarhice, specifica firmelor mici si mijlocii care realizeaza o gama relativ
restransa de produse.

Numarul de nivele ierarhice este determinat de o multitudine de factori dintre care cei mai

importanti sunt:

marimea firmei;

diversitatea produselor/ serviciilor;
complexitatea proceselor de munca;
competenta managerilor.

In tabelul de mai jos se prezintd caracteristicile pozitive si negative ale piramidelor
ierarhice care sunt utile pentru fundamentarea si elaborarea structurilor organizatorice ale firmei.

Caracteristicile piramidelor ierarhice

Piramida Caracteristici pozitive Caracteristici negative
posturile de lucru sunt specializate; circuite informationale lungi,
cunostinte profesionale temeinice; intarzieri in adoptarea deciziilor,
fundamentarea riguroasa a datoritd lungimii mari a liniilor

Alungita deciziilor, planurilor, strategiilor, de autoritate,
etc. scurtcircuitarea informatiilor;

costuri mari de management.

comunicatii directe sef-subaltern; dificultati de cuprindere a
deciziile se adoptd mai aproape de problemelor la nivelul
locul in care se vor aplica; managerilor,
informatiile se culeg direct de la insuficienta ~ fundamentare a
sursa; deciziilor,

Aplatizata operativitate mare in adoptarea si incarcare excesivd a managerilor.
aplicarea deciziilor;
responsabilitate  mai mare a
salariatilor;
costuri reduse de management.
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3.12. Organizarea structurald — componenta a procesului de organizare a firmei

Organizarea structurala este cea de-a doua forma a organizarii formale si este cea care
asigurd modelarea organizsrii structurale corespunzdtor necesitatilor si posibilitatilor fiecarei
firme. Organizarea structurald se reflectd Tn organigrama firmei ce reprezintd expresia grafica a
ordonarii orizontale si verticale a piramidei ierarhice.

La elaborarea organigramei firmei este necesara buna cunoastere a principiilor si factorilor
de influenta ce trebuie avuti in vedere la alegerea unei variante tipologice de structura.
Principii de elaborare si factorii de influenta ai organizarii structurale

La elaborarea structurilor de organizare se are in vedere respectarea unor principii
generale, si anume:

1) Principiul unititii obiectivelor. Structura organizatoricd este eficientd daca implica
fiecare salariat la atingerea obiectivelor firmei.

2) Principiul eficientei. O structura organizatorica este eficientd dacd se realizeaza
obiectivele firmei cu costuri cat mai mici.

3) Principiul sferei de autoritate. Un titular al unui post de conducere poate coordona un
anumit numar de posturi de executie (maxim 20 de posturi), acesta depinzand de gradul
de complexitate si gradul de repetabilitate al activitétii acestora.

4) Principiul scalar. Claritatea liniilor de autoritate influenteazad luarea deciziilor si
comunicarea informatiilor pe directie verticald (in ambele sensuri) In piramida structurii
de organizare.

5) Principiul delegarii prin rezultate dorite. Delegarea de autoritate, catre managerii de
mijloc si inferiori, se face cu scopul atingerii performantelor dorite. Responsabilitatea
nu poate fi delegata.

6) Principiul delegarii absolute. Responsabilitatea subordonatilor fatd de manageri este
absolutd, cu conditia ca managerii sd asigure conditii optime ce sunt necesare
desfasurarii activitatii subordonatilor.

7) Principiul unititii de comandi. Intelegerea si respectarea relatiilor de munca dintre
conducdtori si subordonati care permite cresterea responsabilitdtilor personale.

8) Principiul nivelului de autoritate. Delegarea de autoritate face transferul dreptului de
a decide de la conducator la subordonat.

9) Principiul diviziunii muncii. Activitdtile, atributiile si sarcinile sunt delimitate pe
posturi de lucru avandu-se in vedere pregatirea profesionald de specialitate si motivatiile
salariatilor.

10) Principiul definirii functiei. Nivelul performantelor creste odata cu mai buna definire a
activitatilor, atributiunilor, sarcinilor, obiectivelor etc pe posturi de lucru si
compartimente.

11) Principiul separatiei. In cadrul activititii de control si verificare, persoanele titulare ale
posturilor de control isi executa sarcinile independent de titularul postului de conducere
al compartimentului controlat si raporteaza rezultatul titularului de post situat pe linie
ierarhica imediat superioard compartimentului controlat.

12) Principiul echillibrului. Consta in realizarea unui echilibru intre principiile si tehnicile
aplicate in realizarea structurii organizatorice stiind cd fiecare principiu are avantaje si
dezavantaje.

13) Principiul flexibilitatii. Acest principiu presupune anticiparea schimbdrilor ce se vor
produce si gasirea si adoptarea rapida a solutiilor pentru a nu reduce eficacitatea firmei.
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14) Principiul facilitarii actului de conducere. Abilitdtile de conducere ale managerilor se
vor dezvolta datoritd delegarii de autoritate si primirii de noi atributii.
Aceste principii de elaborare a structurii organizatorice trebuiesc adaptate in functie de
conditiile fiecdrei firme 1n parte si nu trebuie absolutizate.

3.13. Resursele umane si marimea firmei

Abilitatile, experienta si atitudinea angajatilor au un rol important in definirea
configuratiei structurale a unei firme.

Orice crestere a unei firme cunoaste cinci faze distincte, pe parcursul unei anumite
perioade de timp. Fiecare faza contine doud stadii numite evolutie si revolutie. Dacad evolutia
presupune o perioadd de dezvoltare constantd, timp in care nu au loc schimbari semnificative,
revolutia presupune schimbari majore. Fiecare etapa de evolutie determind revolutia sa proprie,
care duce firma catre o faza viitoare. Cele cinci faze sunt:

Faza 1. Creativitatea. La debut, o firma se va concentra asupra dezvoltarii produselor sau
serviciilor si patrunderea pe piatd. Firma incepe sa se dezvolte, In principal, datorita abilitatilor
creative ale patronilor si mangerilor sai. Pentru ca firma este inca mica, relatiile dintre manageri
si subordonati sunt neoficiale si comunicarea este frecventd. Cu cat firma creste In marime
devine tot mai greu de controlat cu metodele neoficiale de management. “Criza de management”
care apare determind aparitia primei revolutii din cadrul firmei. Pentru a preintdmpina
prelungirea crizei personalul de conducere trebuie sa fie pregatit pentru a-si schimba stilul, a
reorienta activitatea organizationald si a dezvolta structura de management.

Faza 2. Directionarea. Firma cunoaste o perioada de crestere sustinutd datorita dezvoltarii
structurii de management si reorientdrii activititii operationale. In timpul acestei perioade este
introdusd o structurd organizatorica functionala si sunt sectorizate tote activitdtile operationale.
Pentru ca firma sa se dezvolte trebuie ca managerii sa se impartd in “strategi” la nivel ridicat si
“experti functionali”, la nivel inferior.

Comunicarea dintre managerii superiori si cei inferiori devine tot mai oficiala si mai
greoaie. Managerii inferiori solicitd tot mai multd autonomie in luarea deciziilor, pe cand de
cealaltd parte, top-managerii nu vor sa renunte la autoritatea pe care o au in favoarea managerilor
de la nivelurile inferioare si preferd sa conduca firma folosind metodele existente.

Astfel apare “criza de autonomie” care va duce la cea de-a doua revolutie din cadrul
firmei. Pentru a intdmpina aparitia crizei de autonomie, top-managerii trebuie sd renunte la o
parte din autoritatea lor si sa delege responsabilitati suplimentare managerilor de la baza
piramidei ierarhice.

Faza 3. Delegarea. Faza este caracterizatd de introducerea unui program de
descentralizare in cadrul firmei. Magerilor de la nivelurile inferioare le sunt delegate
responsabilitati de importanta redusd. Astfel acestia urmaresc patrunderea pe piata locald si
oferirea unor servicii mai eficiente citre clienti. In ceea ce priveste orientarea asupra dezvoltarii
firmei, top-managerii au sentimentul ca pierd controlul si incearca o restaurare a structurii
centralizate. De obicei, aceasta incercare de revenire la vechile proceduri si metode nu reuseste si
incepe sa se facd simtitd o “crizd de control”. Incepand din acest moment firma va parcurge cea
de-a treia revolutie in organizarea structurald. Pentru a Intdmpina aparitia crizei si/sau agravarea
ei, top-managerii trebuie sda gaseascd noi solutii pentru a imbundtati colaborarea dintre
departamente si dintre salariati.

Faza 4. Coordonarea. Aceasta faza este caracterizatd de restructurarea organizationala a
firmei, ca urmare a regrupdrii unitatilor descentralizate si de impelmentare a unui nou sistem de
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control. Fiecarui departament sau divizie 1 se acordd un anumit grad de autonomie. Procesul de
restructurare a firmei determind angajarea unui personal cu responsabilititi specifice. In timpul
acestei faze, top-managerii stabilesc performantele firmei, In timp ce managerii de la nivelurile
inferioare sunt Tncurajati sd foloseasca Intr-un mod mai eficient resursele companiei. Pe mésura
ce firma se dezvolta, tensiunea dintre top-manageri si managerii de la nivelurile inferioare se
amplifica. Pe de alta parte, practicile concrete de management incep sa se indeparteze tot mai
mult de procedeele si regulile oficiale. O astfel de situatie poate conduce la o “crizd de
coordonare”, determindnd a patra revolutie din cadrul firmei. Pentru a preintampina criza, top-
managerii trebuie sa dezvolte sisteme de management adecvate si sd Imbundtadteasca climatul
organizational.

Faza 5. Colaborarea. Aceastd faza este caracterizatd de o mai flexibila utilizare a
metodelor de management si de crearea unei echipe eficiente de conducere. In aceastd etapa,
preocuparea principald a firmei este de a ameliora colaborarea dintre divizii, de a perfectiona
insusirile comportamentale ale managerilor si de a ameliora motivatia.

3.14. Situatii ce impun schimbarea structurii organizatorice a intreprinderii
De obicei, situatiile ce impun schimbarea structurii organizatorice apar atunci cand firma
are probleme. Aceste situatii pot fi de genul:

1. Nerealizarea obiectivelor planificate. Acest simptom poate avea cauze interne si/sau
externe. Pe plan intern este posibil ca resursele sd nu fi fost folosite rational sau sa existe
conflicte sociale nerezolvate. Pe plan extern pot interveni o serie de factori perturbatori
precum: cresterile de preturi la energie, materii prime, componente; modificari
nefavorabile ale cursului valutar, schimbari bruste de tehnologii, embargouri impuse de
comunitatea internationald, etc.

2. Proces decizional lent si decizii slabe. Indicatorul principal in acest caz este “timpul de
raspuns” al procesului de conducere. Problemele ce apar in acest caz sunt mai greu de
rezolvat decat cele prezentate anterior. Astfel: comunicatia intre compartimente nu este
reglementatd, proiectele se avizeaza cu intarziere, decidentii pierd mult timp cu luarea
unor decizii importante, etc acestea fiind consecinte ale calitatii structurii. Adica: numar
mare de subordonati ce revin unui conducator, numar mare de niveluri in piramida
ierarhica, centralizarea excesiva a conducerii si implicit a deciziei, slaba preocupare de
delegare a atributiilor, slaba Inzestrare cu mijloace informatice, etc.

3. Scaderea moralului personalului. Se manifesta in primul rand prin dezinteres si apatie
fatd de obiectivele firmei. Aceasta poate fi un rezultat al centralizarii excesive, a lipsei
de libertate in actiune, a lipsei de delegare a atributiilor si de caracterul inconsistent al
deciziilor. Moralul salariatilor poate fi ridicat dacd se folosesc structuri care dau
autoritate subordonatilor firmei si care admit relatii laterale atfel incat angajatii sa poata
participa la activitati mai largi decat cele specifice compartimentelor carora le apartin.

4. Oboseala managerilor. Poate apare datoritd suprasolicitarii mangerilor ca urmare, in
primul rand, a unei arii supradimensionate de conducere. De aceea este necesarad
descentralizarea si creerea de noi compartimente care sa degreveze de sarcini personalul
de conducere.

5. Cresterea costurilor de conducere. Aceste costuri reprezintd cheltuieli salariale cu
personalul de conducere si cel administrativ, cheltuieli provocate de stocuri
supranormative, rebuturi, penalizari, etc. toate acestea apdrand datoritd unei organizari
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necorespunzatoare. Astfel pot apdrea situatii in care unele compartimente pot fi
supradimensiaonate, in timp ce altele s-ar putea sa nu aiba personal suficient.

Cresterea costurilor totale. Aceasta crestere apare n primul rand datorita costurilor fixe
ce intervin in costul total cu o cotd parte cu atdt mai mare cu cat capacitatile de productie
sunt mai slab folosite. O asemenea situatie se Intdlneste la structura pe produse, iar
remediul este trecerea la o structura pe functiuni.
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