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Capitolul 1.  Organizatia si managementul

Pentru a-si satisface interesele, oamenii isi construiesc un cadru social in care sa poata colabora siobtine
rezultatele dorite, numit organizarie. Organizatia este un grup de oameni care acfioneazda impreund, in
mod organizat, pentru atingerea unor scopuri comune. O organizatie are trei caracteristici esentiale: (1)
un scop, (2) o structura elaborata intentionat si (3) niste membri (Robbins & Coulter, 2012). Activitatea
unei organizatii (sau a unui compartiment) trebuie ,,manageriata”, adicd administrata, gestionata.

Managementul este administrarea (gestionarea) activitatii unei organizarii sau a unei diviziuni a ei.
1.1. Definitii ale managementului

Managementul este procesul de atingere a scopurilor organizatiei prin angajarea in cele patru functii, de
planificare, organizare, conducere si control (Bartol & Martin, 1994). Aceasta definitie subliniaza ca
managementul (1) izvoraste din scopurile organizatiei, (2) are caracter de actiune si (3) are aceste patru
componente majore: planificarea, organizarea, conducerea si controlul.

Pentru atingerea obiectivelor, managementul foloseste niste resurse. O resursa este un factor de natura
economica sau productivd, folosit in cadrul unei activitati pentru obzinerea unui rezultat. Se considera
ca exista patru tipuri de resurse: (1) umane, (2) banesti, (3) fizice si (4) informationale.

Resursele umane sunt angajatii care desfasoara activitatea organizatiei, priviti sub aspectul numarului si
specializarii lor. Resursele umane mai sunt denumite forta de munca sau personal (unii autori prefera sa
diferentieze aceste concepte). Resursele banesti (financiare) sunt banii de care organizatia dispune pentru
realizarea activitatii, indiferent de forma sau provenienta. In general, provin din: pro- fit, investitii facute
de proprietari, imprumuturi bancare. Resursele fizice (materiale) sunt diferite bunuri tangibile si valori
imobiliare utilizate pentru obtinerea rezultatelor: materii prime, energie, utilaje, cladiri, vehicule etc.
Resursele informationale sunt cunostinte privind starea elementelor din mediul extern si din cel intern.
Dupa Drucker, managerii ,,muncesc cu cunostinte” (sunt knowledge workers), deci activitatea lor depinde
n cel mai Tnalt grad de resursele informationale.

Avand n vedere resursele, managementul este procesul de asamblare a unor multimi de resurse si de
utilizare a lor pentru realizarea unor sarcini intr-un cadru organizational, urmarind realizarea unor scopuri
(Hitt, Black & Porter, 2012). Pana acum a fost vorba de management ca activitate. Tot management se
numeste si stiinta care studiaza activitatea de management. Cuvantul management este utilizat si cu
sensuri derivate, desemnand si grupul de oameni care efectueazd managementul general al unei

organizatii, precum si grupul de persoane care se ocupa cu desfasurarea unei afaceri.



1.2.  Functiile managementului

Activitatea de management este alcatuita din patru componente majore (activitati care compun procesul
de management), numite funcrii ale managementului sau functii manageriale. Aceste functii sunt (1)

planificarea, (2) organizarea, (3) conducerea si (4) controlul.
Management = planificare + organizare + conducere + control.

Planificarea consta in (1) fixarea unor scopuri (obiective) si (2) precizarea modului in care acestea sa
fie atinse. Pe baza obiectivelor si planurilor vor fi definite toate celelalte functii. Categoria cea mai
importantd de planificare este cea strategicd. O componentd majora a planificarii este decizia —
planificarea se efectueazd prin luarea unor decizii (adesea, planificarea chiar este definitd pe baza
deciziei). O altd componenta a planificarii este schimbarea — schimbarea organizationala inseamna
stabilirea unei stari viitoare dorite si schitarea unui drum inspre acea stare.

Organizarea inseamna crearea cadrului necesar pentru ca scopurile sa fie atinse (pentru ca planuri- le
sa fie realizate). Concret, organizarea consta in alocarea resurselor astfel incat planurile sa poata fi
realizate cu succes. Un concept esential al organizarii este structura organizatorica, elementul cel mai
amplu de alocare a resurselor catre diferite activititi. O componentd majord a structurii organizatorice
este coordonarea, cu doua forme: coordonarea verticald si orizontala. De asemenea, o componenta
majora a organizarii este managementul resurselor umane, care vizeaza gestionarea resursei umane.
Conducerea vizeaza, in acest context, oamenii — conducerea este influenzarea oamenilor astfel incat
acestia sa aiba comportamentul necesar pentru atingerea scopurilor organizatiei. La baza acesteli
influentari sta motivarea, prin care oamenilor li se dau motive sa aiba comportamentul amintit. Esenta
conducerii o constituie leadershipul, adica actiunea liderului de a-i influenta pe cei condusi.
Comunicarea este o altd componentda majora a conducerii — pentru ca oamenii sa fie influentati, trebuie
sa li se transmita mesaje verbale (explicite) si nonverbale. Alte componente ale acestei functii tin de
managementul grupului, managementul conflictelor, managementul stresului s.a.m.d.

Controlul inseamna reglarea activitatilor astfel incat performantele (rezultatele) reale sa fie in
conformitate cu standardele si obiectivele stabilite. Controlul nu trebuie inteles ca o controlare a oameni-
lor pentru ca acestia sa isi efectueze sarcinile — si aceasta actiune este una de control, bineinteles, insa
semnificatia functiei de control este mult mai ampla. Controlul inseamna monitorizarea si evaluarea
rezultatelor reale, compararea lor cu cele planificate (cu standardele) si, daca este cazul, luarea unor
masuri de corectare a abaterilor nefavorabile sau de fructificare a celor favorabile. Tn cadrul acestei functii

sunt importante sistemele de control, care au 0 natura specializata.



1.3. Procesul managerial

Avand in vedere ca functiile managementului sunt niste actiuni care compun activitatea manageriala,
putem aborda managementul ca pe un proces. Un proces este o succesiune de actiuni (operayii) prin care
Niste intrari (inputuri, resurse) sunt transformate in iegiri (outputuri, rezultate). Un proces are trei
elemente definitorii: (1) intrarile, (2) transformarea intrarilor in iesiri si (3) iesirile.

In procesul managerial, resursele organizatiei sunt supuse unor transformiri succesive, pani la
obtinerea unor rezultate prin care se urmareste atingerea scopurilor organizatiei. Tn procesul de
management: (1) iesirile sunt rezultatele dorite (obiectivele stabilite); (2) intrarile sunt resursele
organizatiei (umane, fizice, banesti si informationale), care vor fi transformate succesiv pana la obtinerea
rezultatelor (atingerea scopurilor); (3) transformarea consta in efectuarea actiunilor de planificare (P),

organizare (O), conducere (C) si control (reglare: R) — figura 1.
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Figura 1. Procesul managerial
Sursa: Griffin, R. W. (1990). Management (3rd ed.). Houghton Mifflin Company, p. 7.

Eficacitatea este calitatea unui sistem de a-si atinge scopul; ceva este eficace daca face ce trebuie. Exista
trei abordari majore ale eficacitatii organizatiei: (1) pe baza resurselor externe: organizatia este eficace
daca obtine din mediul extern resurse rare si valoroase, (2) pe baza sistemelor interne: organizatia este
eficace daca coordoneaza creativ resursele si abilitatile, Tncat sa isi inoveze produsele si sa se adapteze
la nevoile in schimbare ale consumatorilor, si (3) tehnica: organizatia este eficace daca converteste
eficient resursele Tn bunuri si servicii (Jones, 2003). Eficienta este o mdsura a eficacitatii, descriind
modul in care sistemul si-a atins scopul — matematic, este raportul dintre iegiri (rezultate) si intrari
(efortul depus); un proces este eficient daca utilizeaza resursele economic, fara risipa. Eficienta se

masoara prin indicatori specifici, in functie de natura sistemului.



1.4. Rolurile managerului

Un manager este un angajat ale carui activitati principale fac parte din procesul de management
(Griffin, 1990). Oricare angajat care desfasoara actiuni de planificare, organizare, conducere si control
este un manager. Tn mod obisnuit, ntr-o organizatie sunt mai multi manageri, pe mai multe niveluri
ierarhice. Un manager nu administreaza o organizatie, Ci 0 activitate: fie activitatea intregii organiza- tii,
fie activitatea unui compartiment, fie activitatea unui post. Conceptul de manager nu trebuie asociat
neaparat cu existenta unor subalterni (nu trebuie confundat cu cel de lider, de sef).

Un lider este un conducator, 0 persoana aflata n fruntea altora, oficial sau neoficial. Liderul (1) Tsi
foloseste viziunea pentru a stabili directia in care alte persoane vor depune un efort si (2) influenteaza
acele persoane, motivandu-le sa urmeze acea directie. Un manager care are subalterni este, automat,un
lider formal (oficial) — una dintre sarcinile sale este de a influenta subalternii, adica de a-i conduce. Avand
n vedere functiile managementului, relatia dintre lider si manager poate fi descrisa astfel: MANAGER
= planificator + organizator + LIDER (CONDUCATOR) + regulator.

Existd mai multe abordari ale rolurilor managerului, cea mai cunoscuta fiind cea a lui Henry Mintzberg
(1973), care distinge zece roluri, impartite in trei categorii: 4 roluri decizionale, 3 roluri informationale
si 3 roluri interpersonale.

1. Rolurile decizionale se refera la stabilirea unor cursuri de actiune viitoare, prin care va fi
afectata starea organizagiei. Unele dintre aceste roluri izvorasc din functia manageriald de
planificare, altele dincea de organizare. Rolurile decizionale sunt urmatoarele:

o rolul de intreprinzator: managerul initiaza, schiteaza si incurajeaza schimbarea si inovarea n
cadrul organizatiei;

e rolul de depanator (corector de disfunctii): managerul ia masuri corective atunci cand
organizatia se confrunta cu dificultati importante si neasteptate;

e rolul de alocator de resurse: managerul distribuie in cadru organizatiei resurse de toate
tipurile: oameni, fonduri banesti, echipament tehnic, timp (si informationale, dar acestea sunt
asociate unei alte categorii de roluri);

e rolul de negociator: managerul reprezintd organizatia in negocierile legate de aria sa de
responsabilitate.

2. Rolurile informationale vizeaza primirea si transmiterea informayiilor, astfel incat managerul
sa fie un ,, centru nervos” al organizatiei sau compartimentului pe care o/il administreaza. Din
aceasta categorie fac parte:

e rolul de monitor: managerul cauta (in mediul intern si in cel extern) informatii legate de
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ceea ce ar putea afecta organizatia;

e rolul de diseminator: managerul transmite informatii in interiorul organizatiei, informatii
obtinute din ambele medii amintite mai sus;

o rolul de purtator de cuvant: managerul transmite Tn exterior informatii despre compartimentul
sau organizatia gestionat(a).

3. Rolurile interpersonale izvorasc din faptul ca, prin functia sa, managerul are autoritate asupra
al-tor oameni, si atunci trebuie sa aiba si responsabilitati privind relatiile dintre membrii grupului.
Rolurile interpersonale presupun dezvoltarea si menginerea unor relayii interumane adecvate in
cadrul grupului condus. Aceste roluri i sunt asociate functiei manageriale de conducere si sunt:
o rolul de reprezentant al grupului (de simbol): managerul exercita atributii Simbolice, de natura

juridica sau sociala;

e rolul de lider: managerul dezvolta relatii cu subalternii si comunica cu ei, ii motiveaza si le
este ,,antrenor’;

e rolul de legatura: managerul dezvolta si mentine relatii de contact in exteriorul
compartimentului gestionat, relatii prin care se asigura obtinerea de ajutor si informatii atunci
cand este nevoie.

Aceste 10 roluri nu se suprapun perfect peste functiile managementului: Tn timp ce functiile se referala
ce inseamnd a fi manager, rolurile descriu ce asteapta altii de la un manager. De pilda, functia de control
nu se regaseste in abordarea lui Mintzberg — niciun subaltern nu asteapta din partea managerului sa

controleze, dar a fi manager presupune, in mod obligatoriu, a exercita functia de control (regla- re).
1.5. Pozitiille manageriale

Intr-o organizatie exista mai multe functii (pozitii) manageriale, diferentiate pe verticald (ca nivel ie-

rarhic) si pe orizontala (ca arie de responsabilitate) — figura 2.

Manageri de varf
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Manageri de mijloc
(middle managers)
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Manageri operationali
(first-line managers)

Arii de responsabilitate (naturi ale activitatii)

Figura 2. Diferentierea pozitiilor manageriale



Nivelurile ierarhice dau dimensiunea verticala a organizatiei; un nivel ierarhic cuprinde toate posturile
investite cu acelasi nivel de autoritate, cu aceeasi putere oficiala. Ariile de responsabilitate dau
dimensiunea orizontala, adica diferitele ,.felii”” ale organizatiei, din perspectiva naturii activitatilor.

Intr-o organizatie existd un numar oarecare de niveluri ierarhice, mai mare sau mai mic, in functie de mai
multe elemente: marimea organizatiei (numarul de membri), complexitatea activitatii, factori culturali
s.a.m.d. Cu exceptia organizatiilor mici, precum un butic, numarul de niveluri ierarhice este de cel putin
trei si ele pot fi grupate in trei categorii de manageri: de varf, de mijloc si operationali.

Managerii de varf sunt managerii de pe nivelurile cele mai de sus ale ierarhiei (in general, primele doua
niveluri), fiind responsabili pentru organizatie in ansamblu si pentru activitatea managerilor de mijloc.
In categoria managerilor de varf intrd (1) directorul general (sau, in functie de tipul organizati- ei,
presedintele, rectorul, patriarhul etc.) si (2) directorii adjuncti (vice-presedintii, prorectorii etc.). Tn SUA
titlurile acestora contin adesea cuvéantul chief, motiv pentru care se numesc si manageri de nivel C
(DuBrin, 2010). Se mai numesc si manageri executivi (sau, simplu, executivi).

Managerii de mijloc sunt managerii de pe nivelurile de mijloc ale ierarhiei, fiind responsabili pentru
activitatea managerilor operasionali. Tn general, managerii de mijloc sunt sefii compartimentelor care
contin alte compartimente: directorii de departamente, divizii sau sucursalele, decanii facultatilor, sefii
de uzina sau de sectie s.a.m.d.

Managerii operationali, numiti adesea supervizori, sunt managerii de pe nivelurile cele mai de jos,
responsabili pentru activitatea executanyilor (angajasilor fird functii manageriale). In aceasti categorie
intra sefii de atelier, schimb sau echip4, care supervizeaza muncitori, si sefii de birou, care coordoneaza
specialisti.

Personalul non-managerial, sau executanyii, sunt angajatii care nu ocupa functii manageriale si trebuie
sa execute activitati specializate. In aceasta categorie intrd muncitorii, tehnicienii, agentii, vanzatorii,
functionarii, contabilii, analistii, juristii, informaticienii, profesorii dintr-o scoala, personalul din cantine
si cabinetele medicale din cadrul organizatiei, persoanele insarcinate cu curitenia s.a.m.d. In general, ei
sunt subordonati managerilor operationali, insa unii dintre ei sunt subordonati direct managerilor de
mijloc sau chiar celor de varf. Multe dintre locurile de munca non-manageriale in mod traditional includ
astazi activitati manageriale (Robbins & Coulter, 2012), adica au un grad tot mai ridicat de control asupra
unor resurse, ceea ce face ca delimitarea dintre manageri si hon-manageri sa fie destul de neclara. De
altfel, n unele tari, precum Franta, Tn locul conceptului de manageri (sau in paralel cu el) se foloseste
cel de cadre (fr. cadres), prin care sunt desemnati toti angajatii care nu sunt muncitori, incluzand atat

managerii, cat si functionarii obisnuiti (contabilii etc.).



Motivatia de a fi manager este cu atdt mai puternica cu cat nivelul ierarhic este mai inalt (Williams,
2011). Evident, explicatia acestui lucru tine de statutul organizational, profesional si chiar social asociat
fiecarui nivel ierarhic.

Pozitiile manageriale difera si pe orizontala, in functie de aria de responsabilitate. Exista trei categorii de
pozitii: functionale, generale si de proiect.

Managerii functionali (managerii de functiuni) sunt cei care raspund de o activitate specializata, de 0
anumitd naturd, numita funcgiune. Functiunile obisnuite ale unei firme sunt: (1) de cercetare- dezvoltare
(CD), (2) de marketing, (3) de productie, (4) economica si (5) de personal — corespunzator, exista
manageri precum directorul de CD, directorul comercial etc. Fiecare functiune poate cuprinde
compartimente cu o specializare si mai ingusta, conduse de manageri functionali (pe un nivel inferior
directorilor amintiti).

Managerii generali nu sunt asociati cu o specializare anume, ci raspund pentru mai multe functiuni —
au responsabilitafi fie pentru intreaga organizatie, fie pentru o subunitate a ei care include activitati de
naturi diferite. Exista doua categorii importante de manageri generali (Hill & McShane, 2008): la nivel
de organizatie si la nivel de unitate de afaceri. Primii sunt manageri de varf, precum directorii generali
sau presedintii; ceilalti sunt manageri de mijloc, directori ai unor subunitati fara specializare functionala,
precum divizii care realizeaza produse distincte, filiale/sucursale s.a.m.d. Denumirea generica de
manager general nu trebuie confundata cu titlul de director general.

Managerii de proiect raspund pentru activitatea realizatd in cadrul unui anumit proiect, deci in cadrul
unei structuri temporare. In general, fiecare angajat implicat in acel proiect, angajat care face par- te si
dintr-un compartiment cu caracter permanent, este atat in subordinea managerului de proiect, cat si in

subordinea managerului compartimentului permanent.



Capitolul 2. Luarea deciziilor

2.1. Decizia manageriala

Decizia este angajarea intr-o anumita actiune, de obicei fiind vorba de angajarea unor resurse (Bod- dy,
2008). Decizia este una dintre mai multe variante posibile ale unei actiuni viitoare, iar luarea deciziei
este alegerea unei variante dintre mai multe posibile. A lua o decizie inseamnd a alege o variantd;
corespunzator, decizia nu este Tn mod definitoriu varianta cea mai buna (optima), ci varianta aleasa.
Alegerea variantei optime este un deziderat, nu ceva definitoriu — adesea se iau decizii gresite. Ca actiune
manageriald, luarea deciziei, sau procesul decizional, este procesul prin care un manager identifica o
problema si incearci sa 0 rezolve. In acest proces, managerul este decident.

Elementele deciziei (sau ale procesului decizional) sunt: (1) cerintele, (2) obiectivele, (3) variantele, (4)
criteriile, (5) decidentul, (6) starile naturii si (7) consecintele.

O cerinta este o conditie care trebuie indeplinita de orice solutie a problemei. Cerintele arata ,,ce trebuie
sa faca” solutia. Matematic, sunt restrictii care definesc limitele multimii solutiilor.

Un obiectiv este o formulare generald a unor intentii si valori viitoare dorite. Obiectivele vizeaza valori
mai bune decét pragurile impuse prin cerinte. Obiectivele unei decizii pot fi contrare una alteia. O
varianta este 0 solufie posibild a problemei. Fiecare varianta este o rezolvare diferita a problemei, deci
trebuie sa indeplineasca cerintele. Orice proces decizional presupune existenta a cel putin doua variante,
pentru a exista o alegere. Calitatea deciziei depinde de identificarea unor variante cat mai bune. Daca o
actiune ar putea rezolva problema, dar nu a fost identificata, ea nu este o solutie posibila.

Un criteriu este 0 caracteristica a variantelor, care le diferentiaza ca dezirabilitate (altfel nu are sens
sd fie folositd). Un criteriu trebuie sa fie o evaluare obiectivd a unui obiectiv, masurand cat de bine
contribuie fiecare variantd la indeplinirea lui. Fiecarui obiectiv trebuie s i se asocieze cel putin un

criteriu. Asadar, criteriile trebuie sa fie:

capabile sa diferentieze variantele, permitand compararea rezultatelor lor;

e complete: sa vizeze toate obiectivele;

e operationale si relevante;

e independente intre ele (sa nu fie redundante);

e cat mai putine la numar.
Un decident este 0 persoand sau un grup care ia decizia. Din perspectiva organizationald (manageri-
ald), decidentii sunt in general manageri (dar nu obligatoriu). Daca decidentul este o persoana, decizia

este individuala; daca este un grup, decizia este colectiva sau de grup.
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O stare a naturii (sau a mediului) este un eveniment care se poate petrece Tn mediu si care poate in-
fluenra decizia — rezultatele deciziei depind de ceea ce se intampla in mediu. Starile naturii sunt stari
viitoare: decidentul ia decizia acum, dar pe baza a ceea ce se poate intampla n viitor; in multe situati,
decidentul nu poate cunoaste, in momentul luarii deciziei, starea viitoare a mediului. Aceste stari, nu-
mite si evenimente, nu depind de vointa decidentului, acesta neputandu-le influenta; tot ce poate face
decidentul n privinta starilor naturii este sa le identifice, sd le estimeze probabilitatile si sa le ia in
considerare in procesul decizional. Fiind evenimente, starile naturii au anumite probabilitati (sanse dea
se realiza).

Matematic, starile naturii formeaza un sistem complet de evenimente. Aceasta inseamna camediul poate
avea una si numai una dintre aceste stéri, adica: (1) va avea cu siguranta una dintre aceste stari, nu poate
avea o alta (sunt luate in considerare toate starile/evenimentele posibile), si (2) nu poate avea mai multe
stiri concomitent (stirile se exclud reciproc). Intr-un sistem complet de evenimente, suma probabilitatilor
evenimentelor este 1, adica faptul ca mediul va avea una sau alta dintre stari este un eveniment sigur —
cu certitudine se va realiza o stare sau alta, nu e posibil altceva.

O consecinta este 0 evaluare cantitativa facutd de catre un anumit decident a rezultatului pe care flva
produce o anumita variantd prin prisma unui anumit criteriu, daca mediul va avea o anumita sta- re.
Asadar, consecinta este ,,intersectia” elementelor prezentate anterior. Consecintele permit compararea
variantelor, pentru a fi aleasa una dintre ele.

Din perspectiva gradului de cunoastere starilor naturii (stari ale mediului), abordarea situatiilor
decizionale este destul de complexd si s-a modificat in timp — in principiu, existd doud abordari
importante: cea clasici si cea moderna. In teoria decizionala clasici (din anii *60-’80”), sunt luate in
considera- re trei cazuri posibile, numite condirii: (1) certitudinea, (2) riscul si (3) incertitudinea.
Conditiile de certitudine descriu un mediu care poate avea o singurd stare — aceasta stare este certa,
avand probabilitatea de 1. De notat ca ideea de certitudine nu se refera in mod direct la consecinte
(acestea fiind estimari, dacd ¢ vorba de valori viitoare), ci la starea mediului (aspect valabil si pentru
celelalte doua concepte, de risc si de incertitudine).

Conditiile de risc descriu un mediu care poate avea mai multe stari, carora decidentul le cunoaste
probabilitatile (ca estimari). Nu e vorba de o decizie riscanta, in intelesul comun al acestor termeni, ci
de cunoasterea unor probabilitati.

Conditiile de incertitudine descriu un mediu care poate avea mai multe stari, carora decidentul nu
le cunoaste probabilitatile. Aceasta incertitudine este in privinta mediului (a starii care se va realiza), nu

a consecintelor dintr-o stare sau alta.



1n teoria decizionald moderna, de dupa anii 1980, incertitudinea este opusa certitudinii, iar riscul esteo
consecinta neplicuti a incertitudinii (Bazerman, 1986). In aceasta abordare, incertitudinea este o
conditie de mediu in care decidentul trebuie sd aleaga o variantd de actiune fara sda cunoasca in totalitate
consecintele implementarii acesteia, iar riscul este posibilitatea ca varianta aleasa sa conduca la
pierderi, nu la rezultatele intenfionate — aceasta posibilitate apare ca urmare a incertitudinii, adica a
faptului ca in momentul ludrii deciziei decidentul nu cunoaste in totalitate consecintele deciziei. Asadar,

riscul si incertitudinea coexista, nu dau nastere unor tipuri diferite de situatii decizionale.

2.2. Etapele procesului decizional

~

Exista mai multe abordari ale etapelor procesului decizional, mai mult sau mai putin amanuntite. In
continuare prezentdim modelul cel mai popular in literatura de astazi, cu precizarea ca fiecare etapa ar
putea fi Impartita in mai multe faze, pe care unii autori le considera etape distincte. Asadar, la modul
general, procesul de rezolvare a unei probleme are urmatorii pasi (Huber, 1980):

1. Identificarea problemei.

2. Generarea variantelor (solutiilor posibile).

3. Evaluarea variantelor si alegerea uneia dintre ele.

4. Implementarea variantei alese si monitorizarea ei.
Unii autori considera ca luarea deciziilor si rezolvarea problemelor sunt unul si acelasi lucru. Tn opinia
altora, luarea deciziilor priveste doar primele 3 etape, nu si implementarea deciziei. Aderand la cea dea
doua abordare, dandu-i procesului de luare a deciziilor un inteles ceva mai restrans, consideram ca luarea
deciziei nu cuprinde si aplicarea deciziei, iar rezolvarea problemelor este un proces care cu- prinde (1)

luarea deciziei si (2) aplicarea deciziei (figura 3).

| 1. Identificarea problemei |

v

1

1

1

1

1

1

.. . . !
| 2. Generarea solutiilor posibile | !
1

1

1

1

1

1

¥

| 3. Evaluarea solutiilor si alegerea uneia dintre ele |

)

| 4. Implementarea si monitorizarea solutiei alese |

\_ Rezolvarea problemelor )

Figura 3. Procesul de rezolvare a problemelor si luare a deciziilor
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2.3. Luarea deciziilor in grup

In ziua de astizi, deciziile majore din organizatiile mari, indeosebi atunci cand sunt in joc sume mari de
bani si/sau destinele multor angajati, sunt luate in grup. Decizia poate fi individualda sau de grup
(colectivd). In general, avantajele deciziei individuale sunt dezavantajele celei de grup, iar dezavantajele
deciziei individuale sunt avantajele celei de grup, astfel incit nu trebuie tratatd distinct decizia
individuala.
Avantajele majore ale deciziei de grup sunt:
e se poate genera un numar mai mare de variante, in special atunci cand variantele
sunt rezultatulcreativitatii decidentilor;
e se aleg criterii intr-o maniera obiectivd si mai completa, acoperind interesele si
priceperea maimultor persoane;
o se folosesc mai multe informatii si cunostinte, din mai multe domenii;
e este mai probabil ca decizia finala sa fie inteleasd si acceptata de catre cei care
trebuie sa o implementeze (inclusiv de catre cei care gestioneaza implementarea
deciziei);
e membrii grupului Tsi dezvoltd cunostintele si priceperea ca urmare a influentelor
reciproce, ceea ceva ajuta la imbunatatirea deciziilor viitoare.

Dezavantajele principale ale deciziei de grup sunt:

e se consuma, de obicei, foarte mult timp, din motive multiple, tindnd de organizarea
sedintei (decizia nu poate fi luatd in momentul constientizarii necesitatii ei, ci doar
dupa reunirea grupului), de numarul mare de persoane care isi spun parerea, ori de
necesitatea armonizarii punctelor de vedere;

e dezacordurile pot intérzia deciziile si pricinui resentimente sau conflicte;

o discutia poate fi dominata de unul sau cativa membri ai grupului —de multe ori nu toti
membri grupului participa activ, iar uneori decizia ajunge sa fie chiar individuala;

o fenomenul numit groupthink poate face ca membrii grupului sa caute in mod

exagerat obtinerea consensului.
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Groupthinkul este tendinta din grupurile unite de a cauta cu orice pret acordul cu privire la un anumit

lucru, cu sacrificiul unei aprecieri realiste a situatiei (Janis, 1982) — dorinta de coeziune formala ,,orbeste”

grupul, astfel incat membrii grupului sunt reticenti atat fata de ceva ce ar putea produ- ce dezacorduri,

cat si fata de vehicularea unor informatii care s-ar putea dovedi tulburatoare. Cu cat groupthinkul este

mai accentuat, cu atat evitarea conflictului este mai puternica, ceea ce este un dezavantaj, avand in vedere

faptul ca un conflict sporeste calitatea unei decizii (Gomez-Mejia & Balkin,2012). Dezavantajele majore

ale groupthinkului, precum si consecintele principale ale lor, sunt (Le-wis, Goodman, Fandt &
Michlitsch, 2007):

iluzia lipsei vulnerabilitatii, care duce la cercetarea incompleta a variantelor;

rationalizarea colectiva, care conduce la cercetarea incompletd a obiectivelor (rationalizarea
presupune urmarirea unui singur obiectiv, foarte important pentru grup, si ignorarea altor interese
comune si individuale);

increderea in moralitatea deciziilor grupului, care conduce la ignorarea riscurilor asociate decizii-
lor;

auto-cenzura, care conduce la colectarea mai putinor informatii;

iluzia unanimitatii, care conduce la renuntarea de a evalua variantele;

presiunea asupra membrilor care au alte opinii, care duce la incapacitatea de a concepe planuri

conjuncturale (pentru mai multe situatii posibile).

Pentru imbunatatirea deciziilor de grup se utilizeaza instrumente precum:

Implicarea grupului in decizie doar atunci cand este nevoie de informatiile si cunostintele
persoanelor respective; dacad nu este nevoie de acestea, atunci este mai bine ca decizia sa fie una
individuala, luata mai rapid.

Stabilirea cu atentie a compozitiei grupului: (1) trebuie incluse persoane cu pozitii, obiective, in-
formatii sau cunostinte relevante; (2) trebuie evitate persoanele care ar monopoliza discutia si/sau
ar provoca conflicte, si in schimb trebuie incluse persoane care sa le incurajeze pe celelalte in a
participa activ.

Folosirea unor mecanisme de contracarare a groupthinkului. Un astfel de instrument este avocatul
diavolului: cineva are rolul de a cauta in permanenta aspectele negative ale oricarei variante
atractive de rezolvare a problemei. Un alt instrument este interogarea dialectica: o procedura de

abordare a unei situatii decizionale din doua puncte de vedere opuse.
Folosirea unor tehnici de stimulare a creativitatii.
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Capitolul 3. Organizarea

3.1. Componentele de baza ale organizarii

Conceptul de organizare este, prin esenta, ambivalent, el semnificand simultan Starea (organizarea ca
structurd) si acfiunea (organizarea ca proces, ca mod de functionare a unei entititi). In stiintele
manageriale organizarea este perceputd si ca un ansamblu organizat (organizatie sau partile ei)
corespunzitor oricarui grup de resurse, constituit in vederea atingerii unui scop. in sinteza, organizarea
este, Tn acelasi timp, o stiinga pentru stadiul de conceptie, si 0 artd, In stadiu de implementare. Tntr-o
intre- prindere tratata ca sistem complex, organizarea prezintd urmatoarele caracteristici (Petrisor, 1999):

e nu mai este perceputa ca o stare finita, ci ca un proces permanent de schimbare si transformare;

e managerizarea intreprinderilor Tsi muta centrul de interes de pe structuri, pe procese (proiecte);

e iainconsiderare simultan atat particularul, cat si generalul;

e icrarhizeaza functiile si nu oamenii;

e integreaza incertitudinea, instabilitatea si imprevizibilitatea;

e implica complexitatea si nu uniformitatea;

e favorizeaza autonomia si autoorganizarea;

orice alegere in procesul decizional pune problema sensului si semnificatiei optiunilor facute.

Ca functie a managementului, organizarea consta in stabilirea si delimitarea proceselor de munca (fizica
si intelectuald), repartizarea lor unor posturi de lucru, gruparea posturilor in compartimente si stabilirea
legaturilor dintre acestea (Ilies, si altii, 2009). Unii autori sustin ca organizarea ca functie a
managementului este atdt de importanta incat ar trebui ca fiecare organizatie sa aiba un compartiment
care sa se ocupe doar de organizare (Certo & Certo, 2012). Organizarea poate sd cuprinda intreaga firma
sau doar anumite elemente, ea poate sa vizeze activitatile din firmd, vorbind de organiza- re procesuala,
sau poate sd includa compartimentele, situatie in care ne referim la organizarea structurala. Primele
abordari 1n literatura ale structurii organizatorice le-au apartinut lui Henri Fayol si Max Weber. Acestia
ofereau managerilor cateva principii structurale dupa care sa se ghideze. Chiar daca aceste principii sunt
vechi, ele sunt inca valabile —-multe din conceptele utilizate de Fayol si Weber, precum diviziunea muncii,
unitatea de directie, unitatea de comanda, centralizarea, linia de autoritate, sunt folosite si azi de manageri
atunci cand realizeaza organizarea structurala.

Organizarea structurald a firmei consta in definirea unor locuri de munca (posturi) in care sa se efectueze
activitatile necesare atingerii obiectivelor firmei si stabilirea unor legaturi intre aceste locuri de munca
(llies, si altii, 2009). Aceasta are ca produs structura organizatorica, cu toate compartimentelesi relatiile
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dintre ele. Prin structura organizatorica intelegem acel tipar formal de interactiune si coordonare,
conceput de catre management pentru a lega intre ele sarcinile indivizilor si grupurilor in procesul de
atingere a obiectivelor organizatiei. Aceasta este structura formald, oficiald, conceputd de catre
management in anumite scopuri. Elementele structurii organizatorice sunt: (1) designul postului, (2)
compartimentarea, (3) coordonarea verticala si (4) coordonarea orizontala.
Designul postului (proiectarea postului) consta in atribuirea de sarcini si responsabilitati care definesc
activitatea unui individ sau a unui compartiment. Compartimentarea este gruparea pozitiilor
individuale in compartimente si a acestora in compartimente si mai largi, obtinandu-se ierarhia
organizatiei. Coordonarea verticala cuprinde diferite mecanisme necesare pentru a facilita coordona-
rea dinspre vdrf inspre bazd, precum numdarul de indivizi subordonafi unei anumite pozitii manageri-
ale, ori delegarea autoritatii. Coordonarea orizontala cuprinde diferite mecanisme necesare pentrua
favoriza coordonarea 1intre compartimente, precum echipele inter-compartimentale. Prin aceste
mecanisme se urmareste nu atat satisfacerea nevoii de coordonare, cat reducerea acesteia (de pilda, redu-
cerea nevoilor de interactiune intre diferite compartimente, nu crearea unor instrumente care sa
imbunatateasca acea interactiune).
Conform psihologului organizational Edgar Schein, existd cateva elemente comune tuturor
organizatiilor: a avea un scop (trebuie inteles de toti membri acesteia), efortul coordonat al membrilor
sai (scopul comun poate fi indeplinit doar prin coordonarea eforturilor acestora), diviziunea muncii si
specializarea muncii (acestea doua si-au demonstrat de-a lungul anilor avantajele), ierarhia autoritatii
(acel mecanism de control prin care se verifica faptul ca oamenii potriviti desfasoara activitatea potrivita,
la timpul potrivit) (Kinicki & Williams, 2010).
Structura organizatorica are ca reprezentare grafica organigrama, care este utilizata pentru ilustrarea
diferitelor tipuri de structuri organizatorice, precum si pentru explicarea unor concepte, precum cana-
lele de comunicare organizationala. Din organigrama unei firme se pot desprinde urmatoarele informatii
(Schermerhorn, 2012):

e diviziunea muncii: pozitiile si titlurile din organigrama ne dezvaluie responsabilitatile asociate;

e liniile de comanda: liniile din organigrama reflecta directiile de autoritate;

e aria de control: numarul de persoane aflate h subordinea unui superior;

e canalele de comunicare: liniile din organigrama dezvaluie principalele directii formale de

comunicare;
e subunitatile principale: din nivelurile inferioare ale unei organigrame desprindem care sunt

princi- palele compartimente ale firmei,
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e nivelurile ierarhice: un nivel ierarhic este format din totalitatea posturilor sau compartimentelor
situate la aceeasi distanta fata de varful ierarhiei.

Organigramele sunt variate ca detalii, insd de reguld ele prezinta pozitiile importante sau
compartimentele din organizatie. Organigramele ajutd in mod special prin oferirea unei harti vizuale a
lantului de comanda. Lantul de comanda este acea linie continua de autoritate care uneste toti indivizii
cu pozitiile de varf din organizatie, prin cate o pozitie manageriala pe fiecare nivel intermediar succesiv.
Oricat de complexa ar fi o organigramad, ea reprezintd o varianta schematica a unei organizatii, structura
organizatiei fiind mult mai complexa decét se poate reda in organigrama.
Pe langa aceasta structura formala, organizatiile au si mai multe structuri informale, care apar, de
obicei, datorita intereselor comune sau prieteniei. Aceastd structurd informala poate fi vazuta precum
umbra organizatiei, formatd din totalitatea relatiilor de prietenie dintre membri organizatiei
(Schermerhorn, 2012). Daca am incerca sa desenam organigrama unei astfel de structuri informale, am
putea observa faptul ca unele relatii se bazeaza pe legaturi de munca, iar altele pe prietenii si afinitati
comune, trecand usor nivelurile ierarhice sau compartimentele. Analiza retelei sociale dintr-o organizatie
este instrumentul care ar reflecta cel mai fidel aceasta structurd informala. Intr-o astfel de analiza s-ar
putea observa oamenii care se ajutd reciproc in realizarea unor sarcini de lucru, directiile de comuni-
care, grupurile de discutii formate pentru gasirea unor solutii la probleme dificile. Utilizand toate aceste
informatii, managerii de varf pot realiza o rearanjare a structurii organizatorice formale care sa fie mai
aproape de afinitatile descoperite Tn cadrul retelei sociale, valorificand potentialii lideri si relatii, astfel
incurajand cresterea performantelor angajatilor.
Compartimentarea este gruparea posturilor in compartimente si a acestora in unele si mai largi, pen-
tru a facilita atingerea obiectivelor organizationale. Principalele tipuri de compartimentare sunt: (1)
functionala, (2) divizionara, (3) hibrida si (4) matricealda. Compartimentarea functionala (pe functiuni)
inseamna ca pozitiile sd fie grupate in compartimente pe baza similitudinii de pregatire profesionala,
abilitati si activititi de munca. In cadrul compartimentarii divizionarda (pe divizii), pozitiile sunt gru- pate
pe baza similitudinii produselor sau pietelor. Compartimentarea Aibrida combina aspecte ale primelor
douda forme de compartimentare, pe functiuni si pe divizii. Si compartimentarea matriceala este 0
combinatie a primelor doua, insa de o alta factura: ea suprapune un set orizontal de relatii de subordonare
divizionara peste 0 structura ierarhica functionala.
O functiune a firmei este o grupare de activitati, finand cont de anumite criterii. Adoptarea denumirii
de functiune a fost determinata de ideea ca organizatia, organism complex, aflat in continua evolutie,
poate fi comparata cu un organism viu, biologic, a carui existentd este asigurata de indeplinirea unor

functiuni biologice. Initiatorul acestui concept a fost francezul Henry Fayol, care a realizat prima data
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incerca- rea de disecare a activitatilor de ansamblu ale unor unitati de grupare rationala a acestora (Mihut,
si altii, 2003). Fiecare functiune se divide in mai multe activitati. Activitatea are o sfera de cuprindere
mai redusa decat functiunea, caracterizandu-se prin procese de munca cu un grad de omogenitate si/sau
similaritate mai ridicat, ceea ce se reflectd in folosirea unui corp de cunostinte mai restrans si, implicit,
in omogenitate mai pronuntata a pregatirii personalului implicat (Nicolescu & Verboncu, 2007a). Orice
activitate vizeaza mai multe atributii specifice. Atributia include un ansamblu de sarcini identice care
se executa periodic pentru realizarea unui obiectiv dintr-0 activitate. Sarcina este acea componenta de
baza ce contribuie la realizarea unui obiectiv individual, fiind atribuita unei singure persoane.
Nu toate organizatiile au aceleasi functiuni; cele mai des intalnite sunt: (1) de productie, (2) comerciala,
(3) de resurse umane, (4) financiar-contabila (economica) si (6) de cercetare-dezvoltare.
Functiunea de productie poate fi definita ca ansamblul proceselor de baza, auxiliare si de deservire din
cadrul organizatiei prin care se realizeaza miscarea sau transformarea resursele initiale in produse finite,
semifabricate si servicii, incluzand aici si ajutorul necesar desfasurarii fabricatiei in bune conditii.
Procesele de baza contribuie direct la realizarea produselor finite, acestea justificand continutul principal
al proceselor de productie. Spre exemplu, intr-o fabrica de panificatie, obtinerea aluatului este un proces
de baza. Procesele auxiliare nu contribuie direct la realizarea produselor finite, ci asigurd conditiile
tehnico-materiale necesare derularii in conditii optime a proceselor de baza. Revenind la exemplul din
panificatie, un proces auxiliar se refera la repararea si intretinerea malaxorului in care se pregateste
aluatul de paine. Procesele de deservire asigura celelalte conditii, spre exemplu cele organizatorice,
necesare derularii proceselor de baza. Exemplificam aici: transportul materiilor prime, materialelor si a
produselor finite sau aprovizionarea locurilor de munca. Procesele de productie pot fi clasificate dupa
mai multe criterii. Spre exemplu, dupa natura lor acestea se pot fi clasifica in procese chimice, procese
de transformare a configuratiei si formei, procese de asamblare, procese de transport intern. n functie de
desfasurarea lor in timp, procesele de productie se diferentiaza in procese ciclicesi neciclice (Naghi &
Stegerean, 2003). Functiunea de productie cuprinde cinci activitati principale:

e programarea, lansarea si urmarirea productiei;

o fabricatia sau exploatarea;

e controlul tehnic al calitatii;

e intretinerea si repararea utilajelor;

o realizarea serviciilor auxiliare si de deservire care asigura conditiile necesare desfasurarii

proceselor de baza.

Functiunea comerciala incorporeaza ansamblul proceselor de cunoastere a cererii si ofertei pietei, de
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procurare nemijlocitd a materiilor prime, materialelor, echipamentelor de productie etc., necesare
desfasurarii productiei firmei, si de vanzare a produselor, semifabricatelor si serviciilor acesteia.”
(Nicolescu & Verboncu, 2007a). Tn cadrul acestei functiuni deosebim trei activititi importante:
aprovizionarea, vanzarea si marketingul.

Aprovizionarea se realizeaza prin atributii Specifice precum: participarea la elaborarea strategiei si
politicilor comerciale, estimarea necesarului de aprovizionare al firmei, realizarea de comenzi, incheierea
de contracte economice cu furnizorii de produse sau servicii. De exemplu, Tn cadrul compartimentului de
aprovizionare se pot constitui urmatoarele grupe de angajati (Borza, 2005):

e grupa de planificare, contractare si evidenta (deruleaza activitati de planificare si programare a
aprovizionarii, selectia furnizorilor, incheierea contractelor, tinerea evidentelor privind derularea
contractelor de aprovizionare, stadiul de asigurare a materiilor prime necesare);

e grupa operativd de aprovizionare (asigurd derularea efectivd a procesului de aprovizionare:
contactarea furnizorilor, urmarirea derularii efective a procesului de formare a loturilor de livrare
de catre furnizori, aducerea efectiva a materiilor prime);

e grupa depozitelor (asigura receptia materiilor prime sosite de la furnizori, depozitarea si pastrarea
integritatii caracteristicilor fizico-chimice ale materiilor prime, evidenta stocurilor, pregatirea si
eliberarea in consum a materiilor prime).

Daca am defalca si mai mult aceste lucruri, am observa faptul ca fiecare activitate mentionatd are, la
randul ei, o serie de subcomponente. Spre exemplu, selectia furnizorilor vizeaza urmatoarele etape (Ilies
& Crisan, 2010): prospectarea pietei pentru identificarea variantelor existente, definirea criterii- lor de
selectie, evaluarea preliminara, evaluarea detaliata si alegerea celei mai bune variante.

Procesul de desfacere a produselor unei firme cuprinde activitatile prin care se asigurd vanzarea
rezultatelor productiei, implicand stabilirea cailor, formelor si modalitatilor prin care urmeaza a fi
vandute produsele fabricate (Borza, 2005). Vanzarea se refera la conceperea planului de vanzari pe baza
studiului prealabil al pietei, asigurarea, incheierea de contracte economice cu clientii, livrarea produselor
si serviciilor, derularea activitatilor de post-vanzare. Marketingul cuprinde, pe 1anga analiza pietei interne
si externe, construirea structurii si volumului produselor si serviciilor de realizat in organizatie,
elaborarea si difuzarea cataloagelor de produse, dar si aplicarea unor de teste de preferintd a
consumatorilor. Tot aici sunt incluse activitatile legate de publicitate si reclama.

Functiunea de resurse umane (de personal) cuprinde totalitatea activitatilor prin care se asigura
resursele umane necesare, utilizarea rationala a acestora, precum si dezvoltarea si motivarea acestora.

Activitatile importante ale acestei functiuni includ: previzionarea necesarului de personal, recrutarea si
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selectia, formarea personalului, motivarea, perfectionarea, evaluarea, recompensarea, promovarea
personalului, dezvoltarea carierei, rezolvarea diverselor probleme sociale etc.

Functiunea financiar-contabild cuprinde ansamblul activitatilor prin care se asigurd resursele
financiare necesare atingerii obiectivelor organizatiei, precum si evidentierea valoricd a miscarii
intregului sau patrimoniu (Nicolescu & Verboncu, 2007b). Functiunea financiar-contabila are un puternic
caracter sintetic, deoarece ea reflecta toate celelalte activitati ce se desfasoara in organizatie. Principalele
activitati ale acestei functiuni sunt: activitatea financiara, contabila si controlul financiar de gestiune. De
asemenea, sunt incluse in aceastd functiune si interpretarea rezultatelor generale ale activitatii
organizatiei defalcate pe perioade mai scurte de timp sau pe un an intreg.

Functiunea de cercetare-dezvoltare desemneaza ansamblul activitatilor desfasurate Tn organizatie prin
care se studiazd, se concepe, se elaboreaza si se implementeaza cadrul stiintifico-tehnic necesar
progresului organizatiei. Importanta acestei functiuni rezida din nevoia organizatiilor de a se adapta
noilor cerinte si cuceriri ale stiintei sau tehnicii, aceasta putand fi o sursa de avantaj competitiv intr-un
mediu economic aflat intr-o continua schimbare. In cadrul acestei functiuni includem cateva activititi
importante: previzionarea, conceptia tehnica si organizarea. Prin cercetare se identifica noi cunostinte
necesare satisfacerii nevoilor consumatorilor, iar dezvoltarea asigura mijloacele necesare implementarii
n practica a acestor cunostinte noi. Rezultatul final poate sa includa:

o diferite strategii concretizate prin prognoze si planuri, cercetari stiintifice, analize si teste cu
privire la utilizarea optima a capacitatii de productie sau a resurselor umane, spre exemplu
(previzionare);

e introducerea diferitelor tehnologii noi, precum tehnologiile de productie, informationale, de
comunicare etc., proceduri noi, imbunatatirea capacitatilor de productie; tot aici includem si
conceperea de noi produse sau servicii (conceptia tehnica);

e delimitarea cadrului organizator viitor al organizatiei in vederea realizarii obiectivelor

(organizare).
3.2. Designul structurii organizatorice

Modul in care structura organizatorica este conceputd are un impact major asupra eficientei si eficacitatii
organizatiei. Elaborarea structurii organizatorice vizeaza planul de aranjare si coordonare a activitatilor
organizatiei cu scopul de a sustine realizarea obiectivelor strategice. Acest proces include si stabilirea
membrilor organizatiei, mecanismele utilizate pentru integrarea si coordonarea fluxului de informatii,
resurse si sarcini intre membrii organizatiei, gradul de autoritate al fiecarei pozitii in luarea deciziilor.

Succesul unei organizatii depinde in mare masura de abilitatea managerilor de a contura o structura
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organizatorica buna.

Variantele structurale sunt determinate prin compartimentare. Aceasta se refera la procesul de grupare
a indivizilor si a sarcinilor de lucru in unitdti de munca (Quinn, Mintzberg & James, 1988). Cele mai
cunoscute variante structurale sunt urmatoarele: (1) structura functionala, (2) structura pe divizii, (3)
structura hibrida si (4) structura matriceald. Tn continuare descriem fiecare varianti structural, trecand
in revista principalele avantaje si dezavantaje. Trebuie retinut insa faptul ca organizatiile folosesc extrem
de rar un singur tip de structura organizatoricd, de cele mai multe ori acestea optand pentru o combinatie

de doud sau mai multe structuri, in functie de particularitatile fiecareia.
Structura pe functiuni

Tn cadrul structurii functionale pozitiile sunt grupate dupd aria functionald (aria de specializare), adica
pe baza similitudinii pregatirii profesionale, abilitatilor necesare si proceselor de munca. Acest tip de
structurd organizatorica este cel mai raspandit (Borza, si altii, 2005). Asa cum s-a explicat anterior,
organizatiile au cinci functiuni principale: cercetare-dezvoltare, productie, comerciala, economi- ca
(financiar-contabild), resurse umane. In consecinti fiecare functiune poate fi reprezentati de un
departament. De retinut este faptul cd nu toate organizatiile vor avea exact aceleasi functiuni. Spre
exemplu, functiunea de cercetare-dezvoltare intr-o firma de dimensiuni mici poate sa nu fie reprezentata

de un departament distinct, aceasta fiind realizata defalcat Tn cadrul celorlalte functiuni.

Director general

Director Director Director Director Director
C-D Productie Marketing Economic Res. Umane

Figura4. Exemplu de structura pe functiuni

Asa cum se poate observa in figura 4, in varful acestui tip de structura este directorul general, care are n
subordine directorii departamentelor functionale. Acestia, in functie de specificul activitatilor si
responsabilitatilor, au in subordine diferite alte compartimente (departamente, birouri, colective de
munca etc.) sau sectii, ateliere, echipe si/sau formatii de munca (in cazul managerilor de productie).
Astfel, de exemplu, directorul de resurse umane va coordona activitatea unor angajati responsabili cu
recrutarea si selectia personalului, altii specializati pe formarea si perfectionarea personalului, altii care
se ocupa de evaluarea si promovarea lor etc.

Structura functionala este adecvata firmelor mici care produc o gama redusa de produse sau oferd o gama

limitata de servicii, si firmelor care se afla la inceput. De asemenea, acest tip de structura organizatorica
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se utilizeaza cu succes in medii economice stabile, in care schimbarile sunt putine si problemele
previzibile. De exemplu, organizatiile mari sau eterogene, precum companiile de asigurari, care opereaza
intr-un mediu relativ stabil, in care schimbarile au loc atat de lent incat nu este necesara coordonarea
eforturilor diferitelor functiuni, utilizeaza structuri functionale.

Acest tip de structura organizatorica este cel mai des utilizat in intreaga lume datorita avantajelor oferite:
specializare mai puternica; cariera conturata clar in cadrul functiunii; utilizare eficienta a resurse- lor;
posibile economii de scara; coordonare usoara in cadrul fiecarei functiuni; avantaj tehnic potential asupra
concurentilor. Pe langa aceste avantaje, structurile functionale au si numeroase dezavantaje, precum:
raspuns lent la problemele multi-functionale; ntarzieri in luarea deciziilor la varful ierarhiei; blocaje din
cauza sarcinilor secventiale (rigiditate); viziune redusa a angajatilor cu privire la organizatie;masurare
inexacta a performantelor; pregatire ingusta a posibililor manageri. Disfunctiilor mentionatemai sus le
putem adauga si colaborarea si cooperarea slaba intre angajati, lipsa concentrarii eforturilor pentru
solutionarea unor probleme si lipsa comunicarii intre angajati. S-a constatat faptul cain cadrul structurii
functionale angajatii sunt mai preocupati de realizarea obiectivelor functionale, fara a tine cont de
obiectivele de ansamblu ale organizatiei (Schermerhorn, 2012). Structurile functionale sunt utilizate, asa
cum am vazut anterior, Tn organizatii mici sau medii, in medii stabile, dar si atunci cand organizatia ofera
produse corelate. In aceastd ultima situatie organizatiile mari au nevoie de o coordonare considerabil

ntre diferite produse.
Structura pe divizii

Odata cu dezvoltarea organizatiei, cu diversificarea gamei de produse sau servicii oferite, cu operarea in
mai multe zone geografice, organizatiile trec de la o structura functionald la una pe divizii. Aceasta din
urma permite formarea unor divizii mai mici si mai usor de condus, in functie de obiectivele strategice

ale organizatiei (Jones, 2003).

Director general

Director Director Director Director
Divizia 1 Divizia 2 Divizia 3 Divizian

Figura 5. Structura pe divizii
Tn cadrul structurii pe divizii (divizionard) pozifiile sunt grupate pe baza similitudinii produselor,
serviciilor sau piezelor (figura 5.). De remarcat este faptul ca fiecare divizie are autoritate limitata,

managerul unei divizii avand autoritate doar asupra diviziei sale.
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Unul din scopurile principale ale utilizarii structurii pe divizii este de a diminua dezavantajele structurii
pe functiuni. Existd organizatii care au trecut la structura pe divizii, dupa ce au utilizat-0 pe cea pe
functiuni, reusind sa elimine dezavantajele legate de blocaje in luarea deciziilor, deficiente de comunicare
sau de colaborare si coordonare intre angajati. Structura pe divizii este folosita in cele trei forme
principale: pe produs, geografica si pe cumparatori, organizatiile alegand varianta cea mai potrivita
nevoilor proprii. Asa cum se poate observa din figura 5, structura pe divizii are cate un director pentru
fiecare divizie, acestia coordonand de reguld, compartimente de vanzari, productie si aprovizionare,
specifice diviziei conduse. Pe nivelurile inferioare, de exemplu, managerul de productie din cadrul
fiecarei divizii poate avea in subordine diversi sefi de sectii, ateliere, echipe sau formatii de munca.
Avantajele structurii pe divizii sunt: raspuns rapid la schimbarile din mediu; coordonare simplificata intre
functiuni; echilibru in tratarea obiectivelor unei divizii; orientare puternica inspre cerintele clientilor;
masurare precisda a performantelor diviziilor; perfectionare mai largd a abilitatilor manageriale.
Dezavantajele structurii pe divizii sunt urmatoarele: duplicare a resurselor in fiecare divizie; specializare
superficiala; concurentd sporita intre divizii; schimb de experienta limitat intre divizii; restrictionare a
inovarii Tn divizii; neglijare a obiectivelor generale.

Principalele tipuri de divizii sunt: (1) diviziile-produs, (2) diviziile geografice si (3) diviziile- cumparator.
Intr-o structuri pe produse, fiecare divizie se ocupd de un singur produs sau set omogen de produse,
de la etapele de cercetare-dezvoltare, pana la activitatile post-vanzare. Unul din principalele avantaje ale
acestei structuri organizatorice este acela ca permite managerilor si angajatilor sa se specializeze pe un
singur produs, serviciu. Un alt beneficiu este acela ca procesul decizional este unul rapid deoarece
managerii sunt responsabili de Tntreaga linie de productie, acest lucru reducand posibilele conflicte intre
departamente (divizii). Printre dezavantaje enumeram posibilitatea unor cheltuieli duble pentru
organizatie, fiecare divizie avand, de exemplu, un responsabil de resurse umane sau un jurist. O altd
provocare se refera la coordonarea greoaie intre di- vizii in vederea atingerii unor obiective comune, cum
ar fi reducerea costurilor. Un alt dezavantaj important vine chiar din concentrarea puternica a organizatiel
pe game de produse, astfel, particularitatile pietei din anumite zone geografice devin mai greu sesizabile.
Structura pe produse este recomandat a fi utilizata de organizatiile mari care detin o varietate larga de
produse, pentru o clientela distinct, folosind canale de distributie specifice. Tn acest caz, pentru fiecare
produs este necesara specializarea pe functiuni, un personal numeros si costuri importante.

Diviziile geografice definesc structura geografica, in care fiecare divizie serveste o arie geografica
distinctd. In cadrul organizarii geografice se pune accent pe necesitatea cunoasterii in detaliu a clientului
si a specificitatilor mediului. Dincolo de faptul cd o structurd organizatoricd geografica ii permite

companiei Tntelegerea culturii, economiei, politicii, legislatiei, ea faciliteaza imbunatatirea coordonarii
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productiei, cu reclama, publicitatea, relatiile cu clientii etc. Tn general, tarile dintr-o zona geografica
prezintd unele similaritati culturale, sociale, de clima, uneori si de limba, avand preferinte asemanatoare.
Utilizand o structura geografica, organizatiile reusesc sa fie aproape de piatd, sa sesizeze rapid
eventualele schimbari in preferintele consumatorilor, sd fructifice anumite oportunitati locale sau sa
culeaga idei pentru produse viitoare particularizate. De asemenea, directorii de divizii geografice vor
dezvolta competente complexe in solutionarea problemelor regionale cu care organizatia se confrunta.
Structura geograficd este adecvata organizatiilor care detin linii de produse diversificate si/sau cand
produsele trebuie adaptate Tn functie de specificul regiunii pentru a satisface nevoile clientului local.

Diviziile-cumparator definesc structura pe cumpaéritori, in care fiecare divizie este creata pentru a
servi un anumit tip de cumparator/client. Structura pe cumparatori vizeaza gruparea tuturor activitati-
lor in functie de anumite categorii de clienti. De exemplu, organizatiile pot avea divizii distincte care sa
se ocupe de diferiti clienti/cumparatori: persoane fizice, intreprinderi mici si mijlocii, respectiv companii
mari. Organizatiile vor decide aceste categorii in functie de specificul lor si de strategia urmarita.
Principalul beneficiu al acestui tip de structura organizatorica este ca permite organizatiei sa identifice
repede schimbarile nevoilor clientilor si sa actioneze pentru a se adapta usor la acestea. Printre
dezavantajele principale se numara duplicarea resurselor, la fel ca la celelalte structuri pe divizii. Pe
ansamblu, fiecare tip de structura pe divizii are avantajele si dezavantajele proprii. Important este ca
organizatia sa o aleaga pe cea care i se potriveste cel mai bine, corespunzator propriilor nevoi. Structura
pe divizii este utilizata cu succes Tn organizatii mari cu tinte multiple, organizatii mari in care exista

diferente substantiale fie intre produse/servicii, fie intre zonele geografice, fie intre cumparatorii serviti.
Structura hibrida

Organizatiile pot opta pentru o combinatie de doud structuri organizatorice, in functie de nevoile pro-
prii, elaborand structuri hibride. O structura hibrida combina, pe acelasi nivel ierarhic, componente
ale structurii functionale si ale unei structuri divizionare (figura 6).

Compartimentele aferente celor cinci divizii functionale si divizii de produse sunt pe nivelul ierarhic
al doilea, subordonate directorului general (chenarul marcat cu linie intreruptd in figura 6 semnifica
pozitionarea celor opt departamente/divizii pe acelasi nivel ierarhic). Unele organizatii opteaza pentru

utilizarea structurii hibride deoarece permite combinarea avantajelor oferite de doua tipuri de structuri.
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Figura 6. Structura organizatorica hibrida

Avantajele structurii hibride sunt urmatoarele: alinierea obiectivelor functiunilor si diviziilor; pregatire
si eficienta functionale; adaptabilitate si flexibilitate n cadrul diviziilor. Dezavantajele structurii hi- bride
sunt: conflicte intre departamentele functionale si divizii; administratie excesiva la nivelul de Varf;
raspuns lent la situatiile de exceptie.

Structura hibrida se recomanda cand organizatiile opereaza intr-un mediu incert si exista specializare
functionala — in organizatii care nu doar ca infrunta o incertitudine considerabila a mediului (care poate
fi tratata cel mai bine printr-o structura divizionara), dar necesita si pregatire si/sau eficienta functionala.
De asemenea, mai este utilizata si in organizatii puternice: acele organizatii medii sau mari care au resurse
suficiente pentru a justifica atat diviziile, cat si departamentele functionale.

Structura matriceala suprapune un set orizontal de relatii de raportare divizionara peste o structura
functionala (figura 7). Fiecare angajat are doi superiori ierarhici, unul functionalsi altul divizionar, fapt

care incalca principiul unitatii de comanda (fiecare angajat sa aiba un singur sef direct).

Director general

Manageri pe Director Director Director Director Director
acelasi nivel C-D Productie Marketing Economic Personal

— [ I I I

- [ [ [ |
Director
Divizie 1

Director
Divizie 2

Director
Divizie 3

Compartimente subordonate la cdte doi manageri

HHE

Figura 7. Structura matriceala
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Figura 7 ilustreaza 0 structura matriceala ce are la baza o structura functionala si una divizionara, tinand
cont de unitatile de afaceri strategice ale organizatiei. Astfel, putem observa cum angajatii subordonati
managerului compartimentului de cercetare-dezvoltare, vor fi in acelasi timp, direct subordonati si
managerilor afacerilor A, B sau C. Acesti angajati vor primi sarcini de la ambii manageri. Scopul este ca
ambele compartimente sa beneficieze de experienta si abilitatile acestora.

Avantajele structurii matriceale sunt urmatoarele: utilizarea corespunzatoare a resurselor rare;
flexibilitate in implicarea in noi proiecte; dezvoltarea unor competente transversale de catre angajati;
descentralizare prin implicarea activa a angajatilor n luarea deciziilor; coordonare puternica a
proiectelor sau produselor; monitorizare mai bund a mediului; raspuns rapid la schimbare; folosire
flexibila a re- surselor umane; folosire eficienta a sistemelor de asistenta.

Dezavantajele structurii matriceale sunt urmatoarele: costuri administrative mari; confuzii posibile
privind autoritatea si responsabilitatea; probabilitate crescuta a conflictelor interpersonale; concentrare
excesiva asupra relatiilor interne; folosire exagerata a deciziilor de grup. Din cauza dezavantajelor
prezentate, constatate In practicd, putine companii utilizeaza acest tip de structura organizatorica.
Principalele probleme sunt legate de cresterea gradului de stres al angajatilor si de posibilele confuzii cu
privire la lantul de comanda. Ierarhizarea importantei sarcinilor primite de la cei doi superiori ierarhici
poate genera conflicte interpersonale grave. Acest lucru se poate solutiona prin acordarea unei importante
crescute unei parti, in detrimentul celeilalte (Hill & McShane, 2008). Se recomanda utili- zarea structurii

matriceale atunci cand niciun alt tip de structura nu raspunde nevoilor organizatiei.
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Capitolul 4. Leadershipul

4.1. Conceptele de lider si de leadership

Un lider este 0 persoana care se afla, oficial sau neoficial, in fruntea unui grup si influenteaza membrii
acelui grup. Aceasta influenta poate imbraca forme diferite — liderul dirijeaza, ghideaza, inspira, chiar
dicteaza. Altfel spus, liderul este un conducator (Se mai numeste: sef, cap, carmuitor etc.). Conceptul de
lider are o acoperire foarte vasta; Peter Drucker i-a dat definitia cea mai cuprinzatoare — ,,singura definitie
a unui lider este: cineva care este urmat de altcineva”. In engleza, cei care il urmeazd pe lider sunt
numiti followers. In literatura romaneasca nu este tradus acest termen (este omis conceptul); o exprimare
suficient de corecta si comoda este aceasta: (cei) condusi.
O persoana poate fi in fruntea grupului in mod oficial (formal) sau neoficial (informal). Corespunzator,
exista lideri formali si informali (emergenti). Diferenta dintre liderul formal si cel informal este
majora — tine de esenta fiecarui concept, vizand relatia de cauzalitate dintre calitatea de a fi lider si
influenta exercitata asupra celor condusi.
Liderul formal (lider oficial, lider desemnat, sef) este o persoana care ocupa oficial o pozitie in fruntea
unui grup formal (organizatie sau compartiment). Se poate ajunge lider formal fie prin numirea de catre
o autoritate superioara (de sus in jos), fie prin alegerea de catre membrii grupului (de jos in sus). Un
manager care are subalterni este un lider formal. Tn cazul liderului formal, influenta asupra celor condusi
este consecinsa pozitiei de lider.
Liderul informal (lider neoficial) este o persoana care se afla neoficial in fruntea unui grup, de regulad
datorita calitatilor sale personale. Grupul in cauza poate fi unul formal, precum un compartiment, sau
unul informal, precum un grup de prieteni. Fiindca acest lider ,,emerge”, iese la suprafata din grup, este
numit si lider emergent. Tn cazul liderului informal, influenta liderului asupra celor con-dusieste cauza
(nu consecinta) pozitiei sale de lider.
Leadershipul constituie ceea ce liderul este sau face. Tn limbajul comun, prin leadership se Tntelege
pozizia sau conduita unui lider, ori abilitatea de a conduce membrii unui grup. Tn dictionarele limbii
roméne, sensul este mai restrans: funcrie, pozitie de lider (Marcu, 2000). De fapt, cuvantul leadership
este folosit cu un numar mare de sensuri inrudite:

e activitatea (procesul) de a conduce un grup de oameni;

e functia, pozitia oficiala ocupata de un lider;

e perioada in care cineva a condus un grup;

o statutul pe care liderul il detine Tn cadrul organizatiei/grupului;
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e calitatile unui bun lider;
e comportamentul liderului (leadership autoritar etc.);
e relaria pe care liderul o are cu cei condusi;
¢ influensa pe care liderul o are asupra celor condusi s.a.m.d.
Intr-o organizatie, ca o componenti a managementului, leadershipul inseamni influentarea subalterni-

lor pentru ca ei sa aibd un comportament prin care sa contribuie la realizarea obiectivelor organizationale.
4.2. Leadership si management

Legatura dintre leadership si management

Uneori se face confuzie intre leadership si management. Tn timp ce managementul are ca obiect o
activitate, leadershipul (formal sau informal) are ca obiect niste oameni. Activitatea este manageriata
(gestionata, administrata) de manager, iar oamenii sunt condusi de lider. Daca ne referim la leadershipul
formal (managerial), acesta are ca obiect oamenii care efectueaza activitatea manageriata, iar managerul
este liderul formal, care conduce subalternii.

Leadershipul formal inseamna influentarea subalternilor si este o componenta a managementului. Mai
precis, este o componenta a functiei manageriale de conducere (leading). Dupa cum am vazut, exista si
un leadership informal, nelegat de management. Legatura dintre aceste concepte — management si

leadership, este reprezentata grafic in figura 8.

Manageri care sunt,
concomitent, si lideri
informali

- =~

Lideri formallil
(manageri)

domina pe b
ceilalti) ’
7/

intr-o functie,de
conducere)\\

Figura 8. Legatura dintre management si leadership
Diferentierea intre leadership si management

Pentru o intelegere mai deplina a relatiei dintre management si leadership, am intocmit in tabelul 1

o lista a diferentelor importante dintre cele doua concepte.
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Tabelul 1. O sinteza a diferentelor dintre management si leadership

Management

Leadership

Se realizeaza asupra unei activitati (inclusiv

asupra grupului care realizeaza acea activitate).

Se realizeaza asupra unui grup de oameni.

Opereaza Tn principal cu structuri si sisteme.

Opereaza cu stari sufletesti si relatii interumane.

Necesita pricepere pe plan organizatoric.

Necesita pricepere pe plan psiho-social.

Necesita atentie sporita la detalii.

Necesita viziune, mai presus de orice.

Se bazeaza pe autoritate (dreptul de a influenta alti
oameni). Este vorba de (1) un drept (nu orice
capacitate de a influenta) si (2) o influenta

posibila (nu neaparat efectiva).

Se bazeaza pe influentarea altor oameni. Este
vorba de (1) o capacitate (nu neaparat un drept)

si (2) o influentaefectiva (nu doar potentiala).

Vizeaza 0 pozitie (functie) oficiald, stabilita

formal n cadrul unei structuri.

Vizeaza 0 posturd oficiala (leadershipul formal),

dar si una neoficiala (leadershipul informal).

Vizeaza 0 pozitie atribuitd, incredintata de alte
persoane (chiar daca acest lucru se face ca urmare

a unor calitati proprii).

Vizeaza 0 pozitie atribuita (leadershipul formal),
dar si una céstigata prin comportamentul si

personalitatea proprii (leadershipul informal).

Urmareste stabilitatea, are ca menire conservarea

(mentinerea) unui sistem viabil.

Urmareste schimbarea, revolutionarea, ruperea de

trecut (asa se castiga adeptii).

Reusita sa este conditionata de reusita

leadershipului.

Reusita sa nu este conditionata de reusita

managementului.

4.3. Putereain organizatii

Liderul este ascultat fiindca are putere asupra celor condusi, adica 1i poate influenta astfel incat ei sa faca
ceva anume — in speti, sa actioneze pentru atingerea obiectivelor organizatiei. in mod corespunzitor, cei
condusi depind de lider. Asadar, puterea este temelia pe care este construit leadershipul, iar intelegerea
leadershipului necesita cunoasterea unor aspecte legate de putere.

Puterea este capacitatea lui X de a-lI determina pe Y sa faca un anumit lucru (Luthans, 1992) — altfel
spus, capacitatea lui X de a-l influenta pe Y. Atat X, cat si Y, pot fi persoane, dar si grupuri
(compartimente); din perspectiva leadershipului, puterea este importantd mai ales in forma sa
individuald. X, adica persoana aflata in postura de a influenta, este detinitorul puterii, iar Y, adica
persoana aflata in postura de a fi influentata, este tinta puterii. Pentru a evita o intelegere gresitd a
conceptului de putere, trebuie facute cateva precizari:

e puterea nu este influenta efectiva, ci doar capacitatea de a influenta;
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e puterea este posibilitatea, nu neaparat dreptul de a influenta;

e daca X are putere asupra lui Y nu inseamna ca relatia dintre ei este una rea;

e intr-0 organizatie puterea se poate exercita in orice sens: si asupra unui subaltern, dar siasupra
unui coleg, si chiar asupra unui sef;

e puterea nu vizeaza doar indivizii, ci si grupurile (formale sau informale).
Tipologia puterii individuale

Resursele creeaza dependenta, deci si putere; ca urmare, sunt surse ale puterii. Corespunzator lor, exista
mai multe tipuri de putere. Cel mai popular model de sistematizare a surselor puterii (si, implicit, a
tipurilor de putere) le apartine lui John French si Bertram Raven si identifica cinci surse ale puterii,
conform carora exista cinci tipuri de putere a unui individ: (1) puterea legitima, (2) puterea
recompensarii, (3) puterea coercitiei, (4) puterea ca referinta si (5) puterea ca expert. Exista insa si alte
tipuri de putere: puterea resurselor, puterea informatiilor si puterea relationala (probabil si altele). Toate
aceste tipuri de putere individuala se impart in doua categorii importante:
e puterea pozitionala, care 1i apartine postului ocupat de individ, nu lui ca persoana, si
e puterea personala, care 1i apartine individului, nascandu-se din caracteristicile lui personale.
Puterea pozitionala este formala, oficiala, si cuprinde urmatoarele patru tipuri de putere, dintre care
primele trei fac parte din modelul lui French si Raven: (1) puterea legitima, (2) puterea recompensarii,
(3) puterea coercitiei si (4) puterea resurselor.
o Puterea legitima, sau autoritatea, este dreptul de a influenta subalternii si provine din
functia sau activitatea persoanei in cadrul organizatiei. Aceasta este puterea care
defineste oricare functie/pozitie manageriald — subalternii trebuie sa asculte de
manager fiindca acesta are autoritate. Evident, managerul nu le poate cere subalternilor
orice, Tn virtutea acestei puteri, ci doar acele comportamente reglementate si orientate
inspre atingerea obiectivelor organizatiei. Nu toti oamenii asculta de sefi atunci cand
ar trebui sa o faca, si atunci este nevoieca managerii sa exercite alte tipuri de putere.
e Puterea recompensarii provine din posibilitatea de a produce consecinte placute sau
de a Tmpiedica producerea unor consecinte neplacute asupra altor persoane; practic,
din posibilitatea de a distribui recompense. Aceasta putere este un fundament al puterii
legitime — autoritatea este nefunctionalda in lipsa posibilitatii de a recompensa

comportamentul adecvat.

e Puterea coercitiei provine din posibilitatea de a produce consecinte negative sau de a
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Tmpiedica producerea celor pozitive asupra altora; practic, din posibilitatea de a

pedepsi. Si ea este un suport al autoritatii, aceasta nefiind functionala fara posibilitatea

de a pedepsi un comportament nedorit.

e Puterea resurselor provine din dreptul de a aloca resurse si de a controla accesul altor

persoane la aceste resurse. Pozitia unei persoane n organizatie poate presupune

operarea cu anumite resurse, de care altii au nevoie profesional.
Puterea personali este informald, neoficiala, emergentd, si cuprinde urmatoarele patru tipuri (primele
doua facand parte din modelul Iui French si Raven): (1) puterea ca referinta, (2) puterea ca expert, (3)

puterea informatiilor si (4) puterea relationala.

e Puterea ca referinta provine din faptul ca individul le place altora, din identificarea
acestora din urma cu cel pe care-1 admira, avandu-| astfel ca reper (referinta). Aceasta
putere tine exclusiv de personalitatea individului, fara legatura cu statutul in
organizatie. Personalitatea este maniera fundamentatd intern de actiune si gandire
caracteristica unei persoane (Griggs, 2012), fiind formata dintr-un set relativ stabil de
caracteristici psihologice care influenteaza modul in care individul interactioneaza cu
mediul sdu (Johns, 1998). Puterea ca referinta sta la baza leadershipului carismatic,
care inseamna ghidarea oamenilor de catre un lider ,,eroic”, cu trasaturi exceptionale,
care i1 inspirdsi 11 educa. Leadershipul carismatic este bazat pe carisma (har), adica pe
abilitatea de a obtine o loialitate puternica si devotament de la cei condusi, astfel incat
sa se exercite o puternica influenta asupra lor (Johns, 1998). Puterea ca referinta
defineste liderul informal.

e Puterea de expert provine din detinerea unor informatii sau cunostinte de specialitate
care 1i sunt utile organizatiei, in situatia in care acestea nu sunt detinute si de altcineva.
Chiar daca doi colegi efectueaza activitati similare, pe posturi similare, deci au puteri
pozitionale egale, cel care este perceput ca fiind mai priceput Tsi poate castiga o pozitie
informald dominanta.

e Puterea informatiilor provine din detinerea accesului la unele informatii non-
profesionale. Nu este vorba de informatii de specialitate, ci de informatii despre
evenimente si/sau despre oameni. ,,Informatia este putere” — este o resursa pe care si-
o0 doresc multi, facand ca aceia care nu o detin sa fie dependenti de cei care o detin.

e Puterea relationala provine din posibilitatea de a utiliza relatiile cu alte persoane

influente, n vederea maririi puterii proprii. Acest tip de putere nu se mai refera la
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cum este individul sau la ce stie el, precum primele trei categorii, ci la pe cine cunoaste.
Nepotismul este una dintre consecintele faptului ca Tn societatea respectiva se acorda o
mare importanta acestor relatii personale cu detinatorii puterii oficiale.

Toate aceste forme de putere exprima nu influenta, ci posibilitatea de a influenta. De asemenea, toate

pot fi exercitate abuziv (prea mult sau in directii nejustificate).
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Capitolul 5. Comunicarea

Comunicarea interumana poate fi definita ca fiind schimbul de mesaje intre oameni in scopul obrinerii
unor semnificagii comune pentru acestia. Chiar daca vorbim de mediul organizational este foarte
important a nu se confunda comunicarea cu informarea. Comunicarea este procesul pe care managerii
1l folosesc pentru a interactiona cu subalternii, colegii, superiorii, clienyii, furnizorii, acsionarii, publicul
larg si alsii (Lewis, Goodman, Fandt & Michlitsch, 2007). Functiile comunicarii in mediul
organizational sunt corelate cu scopurile/obiectivele urmarite, de exemplu:

e inter-relasionarea si obsinerea consensului: prin intermediul comunicarii sunt dezvoltate si
mentinute relatiile interpersonale, sunt rezolvate posibilele conflicte, sunt impartasite ideile si
opiniile etc. Existenta noastra nu ar fi posibila fara relationarea cu ceilalti;

e informarea, educarea, instruirea si controlul: unul dintre scopurile majore ale comunicarii se
referd la transmiterea si receptarea de informatii utile (de exemplu, transmiterea unor decizii) in
vederea derularii eficiente a activitatilor din cadrul organizatiei, informatii referitoare la misiune,
obiective, strategii, politici, proceduri, relatii functionale, continutul postului, drepturi si obligatii,
instructiuni, progresele facute in realizarea obiectivelor etc.;

e influenrarea, persuasiunea si mobilizarea: prin procesul de comunicare sunt influentate actiunile,
comportamentele, opiniile etc. angajatilor in vederea corelarii si integrarii eficiente a functiilor
manageriale (de exemplu, delegarea sarcinilor, motivarea, implicarea si sustinerea angajatilor
in implementarea unor decizii, desfasurarea unor actiuni, indeplinirea unor sarcini, schimbarea
unor comportamente, a unor perceptii si opinii, a dezvoltarii personale etc.);

e crearea de imagine si promovarea culturii organizagionale: transmiterea elementelor culturii
organizationale (sloganuri, norme, valori etc.); largirea orizontului cultural al angajatilor;
dezvoltarea imaginatiei si creativitatii; stimularea nevoilor etice si estetice (llies, si altii, 2009);

e satisfacerea nevoilor sociale, exprimarea opiniilor, sentimentelor etc.

Comunicarea interumana are ntotdeauna un obiectiv/scop, constientizat sau nu, fiind o forma specifica
de interactiune ce confirma existenta unor relatii interpersonale. Relatia interpersonala are in vedere
interactiunea dintre doua persoane, adica mai curand ceea ce se petrece intre ele, decat in interiorul
fiecareia; relatia apare ca o ,,conexiune” invizibila, aflata dincolo de cuvintele rostite si de continutul
informational al comunicarii (Prutianu, 2008). Totusi, prin comunicare, relatiile interumane sunt
intretinute atat prin semnale constiente, cat si inconstiente. De aceea, n literatura de specialitate se

vorbeste atat de comunicarea intentionata (voluntara), cat si de cea neintentionata (involuntara).

31



Comunicarea intentionata presupune formularea unui mesaj, transmiterea unei informayii cu o intentie
prestabilita, cu un scop mai mult sau mai pugin precis, in mod constient. Comunicarea involuntara
este generata de situatiile in care oamenii, din diverse motive (suparare, jend, necinste, timiditate, lipsa
unei pregadtiri corespunzdtoare etc.), evitd sd formuleze Un mesaj sau nu sunt in stare sa 0 faca

(Campeanu-Sonea & Sonea, 2011).
5.1. Procesul de comunicare

Comunicam de fiecare datd atunci cand transmitem cuiva un mesaj si obtinem feedback de la acesta.
Componentele de baza ale comunicarii sunt: sScop/obiectiv, emitator, coduri, mesaj, media (canale, retele,
mijloace, instrumente, suporturi), receptor, zgomot, feedback. Procesul de comunicare include urmatorii
pasi: gandire, codare, transmitere, receptare (primire), decodare, intelegere si feedback (figura 9). Prin
intermediul acestui proces se realizeaza o legatura intre ceea ce doreste o persoana/un grup sa transmita

(emitator) si ceea ce intelege/accepta 0 alta persoana/grup (receptor), care furnizeaza feedback.

e
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H .
! \ mesaj ! \ !
' i persoana A i ' persoana B i
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I S (mediu) e . '
1
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context organizational

Figura 9. Procesul de comunicare
Sursa: Lewis, P. V. (1987). Organizational communication: The essence of effective management
(3rded.). Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, p. 35.

Emitatorul, in urma procesului de gandire, identifica/decide si codeaza ceea ce doreste/trebuie sa ajunga
la receptor, transmite (prin intermediul media) mesajul receptorului care, 1l decodeaza pentru a-1 intelege
si, In final, transmite feedback catre emitator.

Emititorul este persoana sau grupul care initiazd comunicarea si formuleaza, codeaza, expediaza si
transmite diverse categorii de informatii (idei, fapte, rezultate, opinii, sentimente, emotii etc.) sub forma
de mesaje catre receptor. Exista situatii Tn care emitatorul apeleaza la o altd persoand/entitate pentru
transferul si transmiterea mesajului catre receptor. Emitatorul, prin procesele de gandire si decizie, este
responsabil de identificarea si codarea in simboluri a ceea ce trebuie transmis, precum si de alegerea celor

mai eficiente medii/canale de transmitere a mesajului si de primirea feedbackului.
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Codarea este procesul de traducere/transformare a semnificatiei dorite in cuvinte, numere, simboluri
digitale, sunete si gesturi (sau alte coduri verbale si nonverbale). Alegerea felului in care va fi codat ceea
ce trebuie transmis se face in functie de scopul urmarit: simpla informare, incitarea la creativitate,
incurajare, sustinere si inspirare, motivare, persuasiune etc.

Mesajul este rezultatul procesului de codare, constand in simboluri verbale si nonverbale, care a fost
elaborat pentru a transmite o semnificatie catre receptor. Mesajul reprezinta expresia tangibild a ceea ce
comunicd emitdtorul. Tn comunicarea organizationald mesajul poate fi fie formal (oficial), fie informal
(sub forma de barfe, zvonuri).

Media comunicarii include metodele si mijloacele folosite pentru transmiterea mesajului cdtre
receptorul gintit. Unii autori nu fac diferenta intre medium si canal de comunicare. Acest lucru este de
inteles dacd avem in vedere comunicarea interpersonald in general, fara a tine cont de comunicarea in
cadrul grupurilor/retelelor si de comunicarea organizationala, in care, canalele de comunicare sunt
considerate ca fiind caile/rutele pe care circuld mesajele, respectiv tiparele fluxurilor de comunicare
(formale/informale; descendente, ascendente si orizontale. Alegerea corecta a mediei de comunicare este
foarte importanta pentru eficacitate, eficienta si persuasiune. Cand se trimit mesaje complexe, nerutiniere
si/sau dificile care necesita un feedback imediat, se recomanda utilizarea celor mai valoroase (bogate)
media care permit abordarea personald, inspira si sustin intelegerea mesajelor, dar si a bunelor relatii
interpersonale Tntre emititor si receptor. In continuare prezentim cateva exemple de media, in ordinea
descrescatoare a valorii (bogatiei) lor in procesul de comunicare: intalniri fata in fata, videoconferinte,
telefonul (convorbiri sau mesaje scrise), mijloacele electronice (e-mail, voice-mail, retele networking,
web-site-urile, retele de intranet, blog-uri etc.), hartia (scrisori, Tnstiintari, rapoarte etc.). Media folosita
pentru comunicarea in scris este mai putin valoroasa (chiar saraca, uneori), deoarece are capacitate redusa
de a facilita sensul comun al mesajului, abordarea este impersonala si nu ofera feedback imediat si sigur.
Totusi, pentru transmiterea unor informatii simple, rutiniere si repetitive se poate apela la mesajele scrise.
Receptorul este persoana/grupul de persoane careia/caruia i se transmite mesajul. Acesta primeste/
receptioneaza mesajul/semnalul, il decodeaza, il intelege si ofera feedback. Prin urmare, receptorul este
responsabil de decodarea si intelegerea mesajului, dar si de oferirea de feedback, putand identifica un alt
canal de comunicare decat cel ales de emitator. In literatura de specialitate se opereazi si cu conceptul
de destinatar al mesajului (uneori receptorul nu este persoana careia i-a fost destinat mesajul).
Decodarea este procesul de traducere (de catre receptor) a simbolurilor transmise (vazute, auzite, simtite,
percepute etc.), n asa fel incat mesajul sa poata fi interpretat si inteles. Deci, decodarea este actiunea de
interpretare a mesajului (Hitt, Black & Porter, 2012), de convertire a mesajului/semnalului in informatii.

Zgomotul se refera la orice factor/element (bariere, filtre) care interfereaza si afecteaza procesul de
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comunicare (determina interpretari gresite ale mesajului). Zgomotul sau perturbatiile pot fi foarte diverse
(Borza, si altii, 2005): (1) de natura fizica: o usa trantita, un telefon defect, ochelari cu lentile patate etc.;
(2) de natura psihologica: experienta, prejudecati, lacune in cultura etc.; (3) de natura semantica: diferente
de limbaj tehnic, literar sau poetic, argou sau conotatii diferite ale cuvintelor.
Feedbackul este raspunsul receptorului, ca urmare a interpretarii mesajului primit. Feedbackul
confirma (prin mesaje verbale si/sau nonverbale) daca mesajul a fost inteles corect si a avut/va avea
efectul dorit. De exemplu, managerii asteapta din partea angajatilor sa confirme faptul ca au inteles
sarcinile pe care trebuie sa le indeplineasca, in timp ce angajatii asteptd sa afle prin feedback daca
performantele lor sunt apreciate de sefi si vor fi corespunzator recompensati.
Orice proces de comunicare se desfasoara intr-un context concret care poate influenta eficienta si
eficacitatea oricarei etape a procesului. Acest context general al comunicarii poate fi analizat prin
prisma a cel putin patru dimensiuni interconectate:
1. Contextul fizic vizeaza mediul fizic concret in care se desfasoara comunicarea, adica locul,
incaperea, microclimatul, sunetele, lumina, coloritul etc.
2. Contextul cultural include mentalitatile, valorile, atitudinile, convingerile, credintele, traditiilesi
obiceiurile, stilurile de viata etc. ale celor implicati in procesul de comunicare.
3. Contextul social se refera la statutele sociale ale emitatorului si receptorului, la tipul de relatie
(oficiald/informald) etc.

4. Contextul temporal priveste momentul si ordinea cronologica a transmiterii mesajelor.
5.2.  Comunicarea interpersonala

In functie de maniera de codare/decodare a mesajului/semnalului (cu sau fira cuvinte), se disting doua
tipuri (modele) de comunicare, care nu se exclud reciproc: comunicarea verbala si comunicarea non-
verbala. Comunicarea verbala este cea realizata prin cuvinte si are doud forme majore: (1) comunicarea
orala si (2) comunicarea in scris. Comunicarea nonverbala se realizeaza fara cuvinte, prin simboluri,
gesturi, elemente, actiuni, decizii si comportamente care nu sunt codate in cuvinte, si include: (1)

Kinezica, (2) proxemica, (3) para-limbajul, (4) limbajul obiectelor etc.
Comunicarea verbala

Utilizarea cuvintelor (lat. verbum) in comunicare se poate realiza atat prin oralitate, cat si prin scriere. n
romand, pentru exprimarea vocald a cuvintelor se foloseste cel mai des termenul de vorbire si mai putin
cel de oralitate. De aceea, unii confunda comunicarea verbala (care include si scrierea) cu cea orala.

Comunicarea orala (sau vorbirea) include: conversatiile fatd in fata (intalniri formale/informale,
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interviuri, negocieri etc.); conversatiile telefonice si teleconferintele, cazuri in care se pot face economii
de timp si cheltuieli de deplasare; sedintele, conferintele, prezentarile, rapoartele orale etc.

Avantajele comunicarii orale sunt multiple, deoarece: este rapida si spontand; este personala, putandu-
se furniza, de exemplu, sentimentul participarii la luarea deciziilor, a importantei sau consideratiei
acordate receptorului, mai ales atunci cand acesta se afla pe o treapta inferioara fata de emitator; este vie,
stimulativa, impune atentie, este dificil de ignorat, flexibila, adaptiva (Hitt, Black & Porter, 2012); se
ofera posibilitatea de a exprima opinii si pareri, de a pune intrebari si de a se clarifica eventualele
neintelegeri; este Insotita de comunicarea nonverbala atat la transmiterea mesajului de catre emitator, cat
si la observarea si intelegerea efectului pe care mesajul I-a produs asupra receptorului (feedback); asigura
reactie si feedback imediate.

Dezavantajele comunicarii orale sunt legate de faptul ca este consumatoare de timp, dificil de terminat,
iar daca mesajul trebuie pastrat, este necesar un efort suplimentar pentru inregistrare.

Comunicarea n scris se realizeaza prin intermediul unor scrisori de afaceri, registre, referate, rapoarte,
CV-uri, carti de vizita, mesaje telefonice scrise, postere, instiintari (newsletters), buletine de informare,
invitatii, ghiduri, circulare, somatii, e-mailuri, mesaje non-imperative pentru instiintarea angajatilor,
publicatii ale organizatiei, cataloage, pliante, site-ul organizatiei etc.

Comunicarea in scris este potrivita pentru transmiterea informatiilor de interes general, a mesajelor care
solicita actiuni viitoare, a mesajelor oficiale, precum si a mesajelor ce vizeaza un numar mare de oameni
a caror activitate este interdependenta. Mesajele scrise pot asigura comunicarea pe termen lung chiar si
in absenta managerului (Ursachi, 2007).

Principalele avantaje ale comunicarii in scris sunt evidentiate de faptul ca: mesajul este gata inregistrat
si deci poate fi revazut, refolosit si/sau pastrat, ajutand la demersuri/justificari ulterioare, la intarirea
raspunderii si responsabilitatii, dar si la pastrarea legalitatii; se poate raspandi pe larg cu un minim de
efort: mesajul scris se poate transmite simultan mai multor persoane; ajuta la economisirea timpului si a
altor costuri pe care le ocazioneazd comunicarea orala (de exemplu, deplasari); mesajele scrise
promoveaza uniformitatea in politici si proceduri pentru un mare numar de oameni si n timp. Invatarea
si respectarea procedurilor de actiune la parametrii precizati, in exercitarea sarcinilor posturilor identice
sau similare, intr-o organizatie, ar fi greu de imaginat fara existenta unui suport scris (Ursachi, 2007); Ti
permite emitatorului sa cugete cu grija la mesajul intentionat; in plus, se poate apela la scheme, tabele,
figuri, reprezentari grafice etc., pentru 0 mai buna intelegere a mesajului.

Dezavantajele comunicarii in scris includ: pregatirea costisitoare si durata mai mare de timp; lipsa
limbajului corpului il priveaza pe receptor de anumite mesaje nonverbale care pot fi percepute numai

prin comunicarea orala; natura impersonala (mesajele scrise se folosesc pentru a fi transmise unui numar
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mare de receptori eterogeni care au niveluri diferite de educatie, cultura, pregatire si perceptie, neputand
fi personalizate); posibile intelegeri gresite de catre receptor; feedback intarziat (reactiile receptorilor la

primirea mesajului scris nu sunt imediat observabile si/sau usor detectabile.
Comunicarea nonverbala

Comunicarea nonverbala, de cele mai multe ori involuntara, vizeaza atat emitatorul, cat si receptorul,si
consta in transmiterea/decodarea/intelegerea semnificatiei unor simboluri/mesaje cu continut subtil
legate de ganduri, afecte, emotii, sentimente, dispozitii, personalitate, temperament, caracter etc. Aceasta
insoteste intotdeauna comunicarea verbald, fiind vizibild in special in cazul comunicarii fatd in fata.
Comunicarea nonverbald este prezenta, insd, si in cazul celorlalte forme de comunicare orala (convorbiri
telefonice, sedinte, conferinte etc.), chiar si Tn comunicarea n scris, caz in care este mai putin ampla si
accesibild. Totusi, nu trebuie sd neglijam limbajul nonverbal (ascuns) al comunicarii in Scris care se
referd la: calitatea, culoarea, forma si starea hartiei (patata, rupta, mototolita); plasarea, ordinea, structura
si lungimea textului; scrierea corecta si inteligibila; fontul, formatul, contrastul, spatierea dintre litere etc.
Formele de baza ale comunicarii nonverbale sunt: (1) kinezica, (2) proxe- mica, (3) para-limbajul si (4)
limbajul obiectelor.

Kinezica (gestica) studiaza miscarile corpului, precum gesturile, expresiile faciale (de exemplu,
zambetul, rasul, plansul, oftatul), miscarile ochilor (de exemplu, dilatarea pupilei, unghiul intern al
globului ocular, diferite feluri in care privim, inclusiv durata contactului vizual, directia si intensitatea
privirii) si postura (pozitiile corpului). Dupa cum arata Prutianu, registrul gesticii cuprinde miscarile
trupului Tntreg, ale mainilor si degetelor, ale picioarelor, umerilor, gatului si capului, ca si felul cuiva de
a actiona mai apasat sau mai usor, mai rapid sau mai lent, atunci cand deschide o usa, saluta, stinge tigara,
strange mana, culege o scama si asa mai departe (Prutianu, 2008).

Proxemica este ramura stiintelor comunicarii preocupata de influenta distantelor, orientarii si relatiilor
spatiale asupra comunicrii interpersonale (Prutianu, 2008). Tn acest sens, procesul de comunicare este
afectat atat de (1) nevoia de spatiu privat a omului, cat si de (2) orientarea (corpului saua partilor sale)
fatd de partener si relatiile spatiale la locul de munca. In primul caz se va tine cont de distanta fizica
dintre cei care comunica, respectiv zona/suprafata pe care o persoana o considera ca fiind a sa, Tn asa fel
incat si se simta in largul ei. In literatura romaneasca de specialitate sunt descrise patru zone: zona intima
(0-45 cm), zona personala (46-122 cm), zona sociala (123-350 cm) si zona publica (peste 350 cm).
Desigur, limitele acestor distante sunt diferite de la o persoana la alta, de la o tara la alta, de la o cultura
la alta. Tn cel de-al doilea caz se impune analiza mesajelor transmise de orientare si pozitie, de exemplu
(Prutianu, 2008): in picioare sau asezat, de aceeasi parte a mesei (parteneri) sau fata in fata, cu masa intre
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parteneri (adversari).

Para-limbajul se refera la aspectele vocale ale comunicarii, mai exact, la cum se spune ceva (semna- le
acustice), nu la ce se spune. Prin urmare, para-limbajul include calitatile vocii, parametrii vocali,
capacitatea de a vorbi a emitatorului si 0 serie de manifestari vocale.

Limbajul obiectelor include comunicarea prin obiecte materiale, precum (1) cele purtate si/sau utilizate
de emitator (imbracamintea, incaltimintea, cosmeticele, bijuteriile, ceasul, telefoanele mobile, cartile
etc.), (2) cele care se afla in posesia/proprietatea emitatorului (diplomele, medaliile, casa, masina,
mobilierul, arhitectura, tablourile, echipamentele etc.), (3) obiectele materiale/dotarile de la locul de
munca, care reprezintd simboluri de statut in cadrul organizatiei (birou modern, masina cu sofer, alte
dotari suplimentare de care se bucura doar cei situati n varful piramidei) etc. Toate acestea pot transmite
o serie de mesaje nonverbale, precum: bogatie, bun gust, armonie, confort, ordine, profesionalism,
seriozitate, estetica etc., sau dimpotriva. Desigur, probabil putin fortat, putem include aici si ,,limbajul”
banilor (cunoasteti zicala ,,banii vorbesc”). Banii au forma materiala si sunt simboluri prezente atat in
viata personala, cat si Tn mediul organizational.

n literatura de specialitate se vorbeste, In general, de limbajul trupului, care include kinezica,
proxemica si para-limbajul. Dupa cum arata Prutianu (2008), practic, este imposibild 0 decodare exacta
si realista a tuturor semnalelor emise in limbajul corpului. Si totusi, unele elemente ale limbajului trupului
pot fi invatate si stapanite, mai ales dacd avem in vedere faptul ca acest limbaj se caracterizeaza prin
permanenta si continuitate. Mai mult decat atat, el dezvaluie, de multe ori, discrepantele dintre ceea ce o
persoana spune si ceea ce crede/simte/gandeste.

Pe langa cele mentionate mai sus, in cadrul comunicarii trebuie avute in vedere si alte elemente care, prin
mesaje nonverbale, pot genera anumite impresii generale, de exemplu: limbajul timpului, limbajul
rangului/statutului/responsabilitatilor, atmosfera si microclimatul in care traim/muncim, limbajul

culorilor, diverse actiuni, comportamente, evenimente, decizii si chiar tacerea (limbajul mut).
5.3.  Comunicarea organizationala

Avand in vedere canalele organizationale sau caile de comunicare care pot fi folosite, se disting doua
tipuri fundamentale de comunicare organizationala (formala si informald), ambele fiind esentiale pentru

buna functionare a organizatiei (Hitt, Black & Porter, 2012).
Comunicarea formala

Canalul formal de comunicare este un traseu autorizat, planificat si reglementat de organizarie,

conectat direct la structura oficiala a organizatiei (Hitt, Black & Porter, 2012). Astfel, designul structurii
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organizatorice indica mai multe aspecte ale comunicarii formale: directia/sensul de transmitere a
informatiilor (de jos in sus, de sus n jos sau lateral si oblic), persoanele responsabile cu diseminarea
informatiilor, receptorii (destinatarii) informatiilor etc. Comunicarea organizationald care se deruleaza
tindnd cont de liniile ierarhice si vizeaza misiunea, obiectivele, strategiile, politicile etc., unei organizatii,
poarti denumirea de comunicare formali. Tn functie de pozitia ierarhici a emititorului fata de receptor,
exista doua tipuri de comunicare: (1) verticala si (2) orizontala.

Comunicarea verticald este comunicarea care implica un schimb de mesaje intre doud sau mai multe
persoane/grupuri situate pe niveluri ierarhice diferite (pentru fiecare linie ierarhica in parte). Tn raport cu
sensul circulatiei mesajelor, comunicarea verticala poate fi:

e comunicare descendentid: comunicarea verticald in care mesajele sunt transmise dinspre un nivel
superior inspre unul sau mai multe niveluri inferioare din cadrul organizatiei, cu scopul de a in-
forma, a influenta, a coordona, a motiva, a antrena, a sprijini etc. Mesajele sunt transmise de sefi
subordonatilor si se refera, in general, la filozofia organizationala, misiune si obiective, descrierea
posturilor, deciziile luate etc., incluzand: nstiintari, ordine, dispozitii, directive, instructiuni,
reguli, proceduri, politici, standarde, sarcini, regulamente etc.

e comunicare ascendentd: comunicarea verticala in care mesajele sunt transmise dinspre un nivel
inferior Tnspre unul sau mai multe niveluri superioare din cadrul organizatiei. Mesajele sunt
transmise de jos in sus (de la subordonati catre sefi), incluzand fie feedback la mesajele transmise
de sefi, fie diverse informatii necesare managerilor pentru a evalua situatia existenta si a lua
masuri Viitoare. Prin urmare, managerii pot primi diverse rapoarte, evidente si informari privind
realizarile/rezultatele financiare, dar si opinii, pareri, sugestii, nemultumiri etc.

Comunicarea orizontala include schimbul de mesaje (1) in lateral si (2) pe diagonala. Comunicarea in
lateral include schimbul de mesaje fie intr-un compartiment, intre subalternii aceluiasi manager
(comunicare intra-compartimentala), fie intre compartimente de pe acelasi nivel ierarhic, intre
subalternii unor manageri diferiti (comunicare inter-compartimentald). Comunicarea pe diagonala
include schimbul de mesaje intre compartimente de pe niveluri ierarhice si linii diferite, intre subalterni
ai unor manageri diferiti (comunicare inter-compartimentali oblicd). In comunicarea orizontald este
inclusad si comunicarea pe diagonala deoarece aceasta nu urmeaza liniile ierarhice, chiar daca cei care

comunica sunt pe niveluri diferite; din perspectiva actului de comunicare ei sunt egali.
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Figura 10. Tipurile de canale de comunicare
Comunicarea informali

Canalul informal de comunicare este un traseu de comunicare care nu este specificat (configurat,
reglementat) de organizatie, ci se dezvoltd de catre oameni, la locul de munca, prin activitati
interpersonale, cotidiene, avand urmatoarele caracteristici (Hitt, Black & Porter, 2012): (1) tinde sa fie
operational mai mult lateral decat vertical, deoarece nu sunt stabilite de managerii devarf; (2) informatiile
circula adesea foarte repede, deoarece emitatorii sunt foarte motivati sa le trans- mita; (3) prin
intermediul lor sunt transmise atat informatii legate de locul de munca, cét si alte categorii de informatii.
Daca un model devine stabil, acesta poarta numele de refea informald. Comunicarea informala
(zvonurile) este comunicarea care are loc fara a fi ceruta de relariile ierarhice sau de cele profesionale.
Acest tip de comunicare este intretinuta de existenta unor relatii si afinitati personale intre angajati,
indiferent de nivel sau linie ierarhici. Tn organizatii, comunicarea informala are doua scopuri: (1)
permite angajatilor sa isi satisfaca nevoia de interactiune sociala si (2) poate imbunatati performanta

unei organizatii prin crearea de canale decomunicare alternative, adesea mai rapide si mai eficiente.
Comunicarea in cadrul grupului

Procesele organizationale nu ar fi posibile fara existenta, functionalitatea si interconectarea mai multor
grupuri formale (oficiale) de munca, orientate spre realizarea unor sarcini concrete. Fiecare angajat
apartine cel putin unui grup formal. Tn general, managerii sunt cei care pot face parte din mai multe
grupuri formale (comisii, comitete, echipe intercompartimentale), avand atributii si responsabilitati
formale suplimentare. Insa, si ceilalti angajati pot apartine mai multor grupuri formale (echipe de proiect,
diverse comisii de supraveghere si control, de recrutare si selectie a resurselor umane, de imbunatatire a
calitatii, de negociere etc.), infiintate in anumite situatii specifice si, de reguld, pe perioade limitate de

timp, fara a renunta la obligatiile pe carele au, ca membri ai grupului de baza din care fac parte.
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Pe langa aceste grupuri formale de munca, in orice organizatie exista si grupuri informale, care apar
si functioneaza Tn baza interactiunilor si relatiilor sociale voluntare, a afinitatilor, convingerilor,
opiniilor etc. convergente.

Fluxurile verticale si orizontale ale comunicarii organizationale se pot combina intr-o varietate de tipare,
numite retele de comunicare (Robbins & Coulter, 2012). Aceste retele pot fi atat formale (oficiale), cat
si informale (neoficiale). Tn cadrul grupurilor mici de angajati (de exemplu, o formatie/echipa de munca,
un serviciu, birou sau compartiment) care isi desfasoara activitatile printr-un schimb relativ stabil de
informatii, exista doua tipuri majore de retele de comunicare: (1) centralizate si (2) descentralizate.
Tntr-o retea centralizata membrii grupului trebuie s comunice prin intermediul unei persoane pentru
a rezolva probleme sau a lua decizii. Tntr-o retea descentralizati, persoanele pot comunica liber cu
ceilalti membri ai grupului: membrii proceseaza informatiile in mod egal (intre ei) pana cand toti cad de
acord in legatura cu o decizie (Daft & Marcic, 2009).

Tn cadrul retelelor centralizate existd mai multe tipare prin care membrii pot comunica, insi existd o
persoani care ocupi pozitia centrald si comunica direct cu unii membri si indirect cu altii. Tn retelele
descentralizate nu exista o astfel de persoana, membrii retelei avand oportunitati egale de a comunica cu

doi sau mai multi/toti membrii.

Y roata (stea) lant

Figura 11. Retele de comunicare centralizate (cu persoana-pivot)
Sursa: Griffin, R. W. (1990). Management (3rd ed.). Houghton Mifflin Company, p. 556.

Dupa cum se poate observa din figura 11 (in care exista un grup format din cinci persoane, din care una
ocupa locul central), principalele tipuri de retele centralizate de comunicare sunt:

e retea in forma de Y: unul din membrii retelei, situat in partea de jos, nu comunica direct cu

persoana-pivot, ci prin intermediul unui alt angajat, existand o anumita forma de descentralizare

a comunicarii; totusi, persoana din centru comunica si centralizeaza informatiile prin contactul

direct cu trei din membrii retelei;
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e retea in forma de roata (stea): toate comunicarile se fac prin intermediul persoanei situate in
centrucare este responsabila de centralizarea tuturor informatiilor, de furnizarea de instructiuni,
sarcini etc.; fiecare din cei patru membri ai retelei comunica direct numai cu persoana-pivot (si
deloc intre ei). Tn acest caz sistemul de comunicare este supercentralizat;

e retea in forma de lany: doi dintre membrii retelei primesc fiecare informatii de la cate un coleg
care, la randul lor, comunica direct cu persoana-pivot. Tn acest sens, se poate observa existenta
unei linii ierarhice in ceea ce priveste comunicarea. Tn cadrul retelelor in forma de lant si de "Y"
se apeleaza la tipare de comunicare care respecta liniile de comanda formale din cadrul unei
structuri organizatorice.

Retelele descentralizate, care nu asigura centralizarea de catre o persoana-pivot a mesajelor trans- mise
in cadrul grupului, pot fi (figura 1.5.4.): (1) retea in forma de cerc: fiecare membru din retea comunica
cu alte doua persoane din cadrul grupului; (2) retea completa de comunicare (numita si refea in forma

de cristal): fiecare membru din retea comunica cu oricare din ceilalti membri.

cerc completa

Figura 12. Retele de comunicare descentralizate (fara persoana-pivot)
Sursa: Griffin, R. W. (1990). Management (3rd ed.). Houghton Mifflin Company, p. 556.

Retelele centralizate permit elaborarea mai rapida a deciziilor, fiind eficiente Tn rezolvarea problemelor
simple; in cazul problemelor si proceselor complexe, sunt eficiente retelele descentralizate (Mihut, si
altii, 2003). Tntr-un mediu global competitiv, organizatiile se bazeazi, de obicei, pe grupuri/echipe care
sa se ocupe de problemele complexe (Daft & Marcic, 2009) astfel: (1) cand activitatile sunt complexe si
dificile, toti membri grupului trebuie sa faca schimb de informatii intr-o maniera descentralizata pentru
arezolva problemele (angajatii/grupurile au nevoie de un flux liber de comunicare in toate directiile); (2)
cand grupurile/echipele efectueaza activitati de rutina si au nevoie de mai putin timp pentru prelucrarea
informatiilor, se poate apela la comunicarea centralizata (datele pot fi orientate spre un supraveghetor
pentru luarea deciziilor, lucratorii avand posibilitatea de a-gi petrece cea mai mare parte a timpului n
activitatile operative).

Reteaua de comunicare organizationali informali are trei caracteristici principale (Certo & Certo,
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2012): (1) apare si este folosita in mod neregulat (nereglementat, nesistematizat) in cadrul organizatiei;
(2) nu este controlata de catre managerii de varf, care nu pot nici macar sa o influenteze; (3) exista, in
special, pentru a servi propriile interese ale oamenilor care fac parte din ea. Tn cadrul organizatiilor se
dezvolta, de obicei, mai multe retele de zvonuri, unele dintre acestea putand fi necoordonate. Reteaua de
zvonuri nu se limiteaza la comunicarea orald; poate include note scrise, e- mailuri, mesaje trimise prin
fax. Prin reteaua de zvonuri se pot transmite informatii relevante/utile pentru performanta organizatieli,
dar si barfe. O mare atentie trebuie acordata barfelor si zvonurilor, care pot fi ddunatoare pentru moralul
angajatilor, afectand relatiile dintre ei, loialitatea, atasamentul si implicarea in realizarea sarcinilor zilnice
si, deci, obtinerea performantelor. De asemenea, unele béarfe si zvonuri se pot extinde in afara

organizatiei, aducand prejudicii semnificative in relatiile cu stakeholderii.
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Capitolul 6.  Controlul in organizatie

Controlul depinde foarte mult de celelalte functii ale managementului. Gradul in care au fost realizate
planificarea, organizarea si conducerea este dezvaluit prin intermediul controlului. Mai mult, planificarea
si controlul sunt denumite funcrii gemene siameze ale managementului, deoarece controlul presupune

asigurarea ca un eveniment are loc asa cum a fost planificat (Certo&Certo, 2012).
6.1. Rolurile controlului

Controlul, in sens general, este procesul de reglare a activitatilor/comportamentelor/proceselor. Con-
trolul managerial este procesul de reglare a activitatilor, comportamentelor si proceselor organizationale,
astfel incat performantele (rezultatele) sa fie in conformitate cu asteptarile organizatiei (standardele,
obiectivele organizationale). Scopul controlului este sa determine dacad oamenii si diferitele componente
ale sistemului, care alcatuiesc firma sau organizatia respectiva, fac CE trebuie si CUM trebuie; cu alte
cuvinte, determina dacdsi cum se realizeaza un progres spre indeplinirea obiectivelor si a sarcinilor
stabilite (planificate) a se realiza (Ursachi, 2007). Prin urmare, prin intermediul controlului, managerii
au posibilitatea de (1) a se asigura ca performantele obtinute sunt in conformitate cu obiectivele si
planurile prestabilite, si In caz contrar, de (2) a actiona astfel incat sa fie corectate la timp

abaterile/deviatiile semnificative. Tn organizatie rolurile controlului sunt multiple:

e contracararea incertitudinii: pentru a face fata schimbarilor/incertitudinii mediului,
managerii utilizeaza sistemele de control pentru a gestiona eficient toate resursele de
care dispun, a monitori- za/evalua nivelul real al performantelor organizationale si a
regla activitatile, comportamentele si procesele care se abat de la misiunea,

obiectivele si planurile organizationale. Tn fiecare etapa a procesului de control sunt

,,,,,

e identificarea neregulilor si erorilor: monitorizarea activitatilor, proceselor si
comportamentelor, dar si masurarea performantelor obtinute si compararea lor cu
standardele prestabilite, oferd informatii pretioase privind greselile, erorile si
neregulile existente sau potentiale (care pot sa apard). Dupa cum arata unii autori,
micile probleme se pot transforma Tn probleme mari (Kinicki & Willi- ams, 2010).
De exemplu, depasirea costurilor, defectele de fabricatie, scaderea cifrei de afaceri,
erorile contabile, precum si nemultumirile clientilor sunt aspecte care pot fi tolerate

pe termen scurt, dar pe termen lung pot duce chiar la prabusirea organizatiei;
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6.2.

Procesul de control in organizatii consta intr-o succesiune formala si sistematica de eforturi si activitati
de precizare a zonelor de control, de stabilire a standardelor (performante asteptate), de masurare a
realizarilor si rezultatelor (performante obtinute), de comparare a performantelor cu standardele, de
determinare a abaterilor si de identificare a semnificatiei si cauzelor acestora, si, n final, fie de aplicare

a unor masuri de corectare a deviatiilor, fie de modificare a standardelor. Procesul de control cuprinde

identificarea oportunitatilor: in lipsa controlului se pot pierde oportunitatile de
reglare/corectie si eficientizare a activitatilor, proceselor si comportamentelor
nedorite/deviante. Stabilirea standarde- lor, compararea lor cu performantele efectiv
realizate, identificarea diferentelor/abaterilor (si a cauzelor acestora), respectiv
corectarea lor imediata prin implementarea corespunzatoare a unor ma- suri clare
(etape esentiale ale procesului de control), ajuta la identificarea si valorificarea in

timp util a tuturor oportunitatilor;

gestionarea situagiilor complexe: atunci cand o organizatie devine tot mai mare sau
atunci cand fuzioneaza cu o alta, se poate ajunge la aparitia mai multor linii de
produse, la necesitatea respectarii unor politici de aprovizionare si desfacere diferite,
chiar si la utilizarea lucratorilor din culturi diferite; controalele 1i pot ajuta pe

manageri sa coordoneze eficient aceste situatii (Kinicki & Williams, 2010);

descentralizarea autoritatii: activitatile de control se bazeaza, de cele mai multe ori,
pe implicarea angajatilor de pe toate nivelurile ierarhice si pe descentralizarea
autoritatii in vederea luarii decizii- lor de reglare eficienta si eficace a abaterilor
nregistrate. Tn sectiunea urmitoare descriem managementul prin exceptie, 0 tehnica

de control care se bazeaza pe descentralizarea autoritatii.

Procesul de control

sase etape/faze distincte (figura 13):

o~ w0 N

Determinarea zonelor de control.
Stabilirea standardelor.

Masurarea performantei.

Compararea performantei cu standardele.
Luarea masurilor corective (in cazul neatingerii standardelor) sau recunoasterea performantei
(in cazul atingerii sau chiar depasirii standardelor).

Ajustarea corespunzatoare a standardelor si masuratorilor.
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Figura 13. Procesul de control
Sursa: Bartol, K. M., & Martin, D. C. (1994). Management (2nd ed.). McGraw-Hill, p. 507.

Pentru determinarea zonelor de control este important ca managerii sa inteleaga si sa recunoasca, de la
inceput, care este scopul controlului (de ce) si citre ce/cine trebuie orientat cu prioritate. Exista sase zone
de control organizational (Kinicki & Williams, 2010): fizica (cladiri, echipamente, bunuri), umand,
informationald, financiara, structurala si culturala (norme, valori, credinte). Pentru eficientizarea
controlului este im- portant ca in stabilirea zonelor de control s se aibd in vedere mai multe
dimensiuni/perspective organizationale.

Tn stabilirea standardelor trebuie si se aiba in vedere faptul ci acestea vor fi folosite pentru compararea
cu rezultatele viitoare. Eficacitatea procesului de control este puternic influentata de rigurozitatea,
precizia si atentia cu care standardele sunt elaborate, oficializate, diseminate, intelese si accepta-
te/asumate de angajati.

Tn controlul managerial, standardul reprezinta, de fapt, performansa asteptati de organizafie, adica
nivelul optim al realizarii sarcinilor, al desfasurarii activitatilor/ proceselor, al indeplinirii obiectivelor,
al respectarii politicilor, procedurilor si regulilor etc. Stabilirea standardelor este un proces extrem de
complex si laborios, deoarece trebuie elaborate standarde, in mod distinct, pentru toate elementele care
influenteaza performanta organizatiei: (1) intrarile (resurse); (2) procesele, activitatile, metodele,
principiile, comportamentele si bunele practici etc. si (3) iesirile (produse, servicii). Pe de alta parte,
standardele trebuie stabilite Tn asa fel incat sa poata fi adresate fiecarui angajat sau grup de angajati,

compartiment si chiar organizatiei, in general.
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Principalele probleme ale stabilirii standardelor se refera la (Hitt, Black & Porter, 2012): (1) cat de
specifice trebuie sa fie, (2) cine ar trebui sa le elaboreze si (3) cat de greu sunt de atins. De aceea, este
important a se stabili standarde cantitative precise, clare, masurabile, concrete, fara a se pierde din vedere
calitatea (de multe ori, foarte greu de masurat).

Maisurarea performantei este, de asemenea, o etapa dificila si complexa, deoarece, pe baza multi-
dimensionalitatii standardelor de control elaborate, se cuantifica nivelul efectiv (real) al performantei
realizate. Daca in etapa precedenta standardul a fost descris ca reprezentand, de fapt, o performanta (nivel
optim), in aceasta etapa, performanta care trebuie masurata este sinonima cu realizarile si rezultatele
obtinute. Masurarea performantei este o procedura formala si sistematica de cuantificare a rezultatului
obfinut Tn urma unei activitati sau a unui proces.

Tn masurarea performantelor trebuie parcursi, in functie de fiecare situatie Tn parte, mai multi pasi:

e Recunoasterea standardului care urmeaza a fi folosit pentru comparare: ce se masoara?

e Numirea persoanei responsabile, respectiv precizarea modalitatilor/tehnicilor de méasurare si a
instrumentelor/echipamentelor/aparatelor de masurare: cine, cum si cu ce masoara?

e Precizarea criteriilor de masurare in functie de factorii care determina obtinerea performantei: in
baza caror criterii se va calcula performanta?

e Definirea regulilor si procedurilor de masurare, precum si a altor aspecte metodologice legate de
momentul si locul in care se va face masurarea, intervalul de timp avut in vedere, durata si
frecventa masuratorilor, felul in care sunt precizate si transmise managerilor informatiile
colectate (de exemplu, fise de control, rapoarte statistice, rapoarte orale/scrise, sisteme
informatice) etc.: cand, unde, pentru ce perioada, cat timp, cat de des, ce se consemneaza si cum
sunt transmise rapoartele de feedback managerilor?

e Masurarea efectiva a realizarilor, cumularea rezultatelor si obtinerea unui punctaj general care
sa poata fi comparat cu standardul avut n vedere.

O atentie deosebita trebuie acordata relevantei si obiectivitatii masuratorilor efectuate, dar si obtinerii
consensului in legatura cu criteriile/metodologia/instrumentele de masurare. Masuratorile trebuie
efectuate cu regularitate predeterminata pentru a descoperi orice deviatii cAt mai repede posibil, evitand
n acelasi timp efectuarea de masuratori care nu sunt necesare (Ursachi, 2007).

Compararea performantei cu standardele este etapa in care se urmareste (1) evidentierea diferentelor
dintre ,,ce este” (performanta reald) si ,,ce ar fi trebuit sa fie” (obiective si standarde), respectiv, (2)
acordarea unui calificativ (daca existd un clasament prestabilit bazat pe cuantificarea finald a

performantei) si incadrarea performantei realizate in sau in afara zonei de toleranta (limitele acceptabile).
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Uneori, managerii isi dau seama prea tarziu ca anumite comparatii nu pot fi facute. La fel cum masurarea
performantei este puternic influentata de stan- darde, asa si comparatiile sunt afectate de tipurile de
masuratori disponibile; daca masurdtorile nu au fost construite intr-un sistem adecvat, de obicei, nu
este posibila revenirea si reconfigurarea lor pentru comparatie (Hitt, Black & Porter, 2012).

Zona de toleranta, adica limitele acceptabile ale anumitor variatii/abateri, este adesea incorporata intr-un
sistem informatic, pe baza unui principiu de control numit management prin exceptie, care sustine ca
managerii ar trebui sa fie informati despre o situatie numai in cazul in care datele arata o abatere
semnificativa de la standarde (Kinicki & Williams, 2010).

Managementul prin exceptie (MPE) este o tehnica de control bazata pe principiul exceptiei conform
caruia managerul ierarhic superior este informat si implicat in reglarea activitatilor, comportamentelor si
proceselor numai in cazuri de exceptie, atunci cand abaterile se situeaza in afara zonei de toleranta.
Managementul prin exceptie da posibilitatea focalizarii atentiei cu prioritate asupra situatiilor care
necesita interventie imediatd (Schermerhorn, 2012).

MPE presupune ca activitatea curenta a fiecarui compartiment, atata timp cat se incadreaza intre niste
limite stabilite, sa se desfasoare fara interventia managerului; managerul se poate concentra asupra
activitatilor importante, fundamentale, de nivel superior, urmand sa intervina in activitatea curenta a
compartimentului condus doar in cazul aparitiei unor situatii de exceptie, atunci cand sunt necesare
cunostintele, experienta si/sau autoritatea sa (llies, si altii, 2009).

Principalul neajuns al MPE se refera la posibilitateaca intr-o perioada mai indelungata sa nu apara
situatii exceptionale, dand nastere unui sentiment de siguranta, de autolinistire, ceea ce are drept urmare
o slabire a gradului de rezistenta a organizatiei fata de aparitia unor dificultati neprevazute (Lazar,
Mortan & Lazar, 2000).

In urma comparirii performantelor cu standardele, managerii pot trasa principalele concluzii, pe doua
directii majore: (a) dacad performanta este mai mare sau egald cu asteptarile, se impune recunoasterea
performantei (sau nu este necesar a se lua masuri suplimentare), si (b) daca performanta este mai mica
decét asteptarile, se impune luarea masurilor corective, daca e cazul.

Recunoasterea performantei pozitive are ca scop principal mentinerea, consolidarea si incurajarea
persoanelor, comportamentelor, eforturilor si a actiunilor/proceselor care au facilitat atingerea sau chiar
depasirea standardelor de control. Recunoasterea performantelor pozitive se realizeaza prin intermediul
parghiilor specifice motivarii si recompensarii. Totusi, inaintea recompensarii abaterilor pozitive, se
impune revizuirea standardelor, deoarece acestea ar putea fi prea simple si/sau usoare.

Luarea masurilor corective (daca e cazul) este necesara in situatiile in care standardele nu au fost atinse

(s-au inregistrat abateri negative). In acest sens, managerii trebuie si fie preocupati de (1) identificarea
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surselor si cauzelor abaterilor de la standarde, (2) adoptarea si implementarea celor mai potrivite masuri
de reglare a activitatilor/comportamentelor/proceselor si (3) urmarirea eficacitatii implementarii acestor
masuri (daca, dupa un anumit timp, ca urmare a masurilor aplicate, deviatiile au fost reduse semnificativ
si chiar eliminate). Daca performantele sunt mai mici decat standardele, managerii pot decide daca se
impun (1) masuri corective imediate, care rezolva problema odata aparutd, pentru a reveni din nou pe
drumul cel bun, sau (2) masuri corective de bazi, sa investigheze situatia si sa afle cum si de ce
performantele nu sunt corespunzdtoare, inainte de a corecta abaterea.

Dupa cum arata unii specialisti, nu este neobisnuit ca managerii sa-si dea seama cé nu au timp pentru a
gasi sursa unei probleme (pentru a initia actiuni corective de baza) si sa continue sa "stinga incendii- le",
Cu actiuni corective imediate (Robbins & Coulter, 2012). Managerii eficace analizeaza abaterile
semnificative si isi aloca timp pentru a identifica si corecta cauzele deviatiilor, daca beneficiile acestor
demersuri se justifica.

Ajustarea corespunzitoare a standardelor si masuratorilor este necesara atunci cand managementul
constata sau i se semnaleaza o abatere de la standard (fie pozitiva, fie negativa) si, Tn urma unei analize
riguroase, identifica urmatoarele doua cauze (Surse) majore generatoare de abateri:

e standardele: datoritd unor erori de stabilire/planificare a standardelor (de exemplu, standarde prea
simple sau prea dificile; neclare; imposibil de cuantificat etc.) acestea trebuie reanalizate,
revenindu-se la cea de-a doua etapa a procesului de control pentru a se stabili noi standarde;

e masuratorile: datoritd unor erori legate de masurarea performantei (alegerea gresita a criteriilor
relevante pentru performanta masurata, lipsa preciziei masuratorilor datorata subiectivitatii si/sau
defectiunilor aparatului/instrumentului de masurare, precizari neclare legate de aspectele
metodologice etc.), se revine la cea de-a treia etapa a procesului de control (figura 1.6.1.).

Alti autori prezinta urmatoarele cauze principale ale abaterilor de la standarde (Ionescu & Cazan, 2007,
pg. 206-207): (1) planificarea gresita, (2) standardele fuzzy (vagi, neclare), (3) controalele ne- potrivite,
(4) ratarea n identificarea abaterilor semnificative, (5) o frecventa insuficienta de masurare, (6) cauze de

personal (nepricepere, neglijenta etc.) si (7) fortele din mediul extern.
6.3. Realizarea controlului

Cele mai multe organizatii utilizeaza aspecte sau elemente specifice atat controlului birocratic, cat si
controlului descentralizat, dar managerii pun accentul, in general, pe un tip de control sau altul, Tn
functie de cultura organizationala si de propriile convingeri despre control.

Controlul birocratic (mecanicist, administrativ) este o abordare manageriala care se bazeaza pe reglarea

prin reguli, politici, supervizare, bugete, grafice, sisteme de recompensare si alte mecanisme
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administrative cu rol de a asigura ca angajatii au un comportament adecvat si ating standardele.

Trasaturile specifice controlului birocratic includ urmatoarele (Daft & Marcic, 2009):

implicd monitorizarea si influentarea comportamentului angajatilor prin definirea explicita si
utilizarea pe scara larga a regulilor, politicilor, autoritatii ierarhice, a documentatiei scrise, a
sistemelor de recompensare si a altor mecanisme formale;

se bazeaza pe centralizarea autoritatii si supravegherea indeaproape a personalului;
responsabilitatea pentru controlul calititii revine mai degraba inspectorilor si supraveghetori- lor,
decéat angajatilor;

descrierile posturilor sunt generale, iar managerii stabilesc standarde individuale minimale;
pentru indeplinirea standardelor, angajatilor li se ofera recompense extrinseci (salarii, promovari);
angajatii participa rar la procesul de control;

cultura organizationala este oarecum rigida iar managerii nu o considera un mijloc util in procesul
de control;

tehnologia este folosita adesea pentru a controla fluxul si ritmul de munca sau pentru a monitoriza

angajatii.

Controlul organic (social, descentralizat) este o abordare manageriala care se bazeaza pe descentralizarea

controlului si pe valori, convingeri, traditii, cultura organizationala, norme impartasite si relatii

informale, pentru a regla comportamentul angajatilor si a facilita atingerea obiectivelor organizationale.

Trasaturile specifice controlului organic (descentralizat) includ urmatoarele (Daft & Marcic, 2009):

se bazeaza pe valori culturale, traditii, credinte comune, incredere, incurajari in indeplinirea

obiectivelor organizationale;

regulile si procedurile sunt utilizate numai atunci cand sunt necesare;

organizatia pune mare accent pe selectia corespunzatoare a personalului si socializare, pe

influentarea comportamentului pentru atingerea obiectivelor;

imputernicirea angajatilor, socializarea si trainingul eficiente/eficace pot contribui la atingerea

standardelor cu ajutorul auto-controlului;

structura organizatorica este aplatizata si orizontala, cu autoritate flexibila si echipe de muncitori

care rezolva problemele si fac imbunatatiri;

descrierile posturilor sunt bazate, in general, pe rezultate; accentul este pus mai mult pe rezultate

decat pe sarcinile specifice care trebuie efectuate;

toatd lumea este implicata in controlul de calitate;

managerii folosesc nu numai recompense extrinseci, ci si recompense intrinseci (semnificatia
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e tehnologia este folosita pentru imputernicirea angajatilor, oferindu-le sprijinul si informatiilede
care au nevoie pentru rezolvarea problemelor;

e oamenii sunt recompensati atdt pentru succesul echipei si al organizatiei, cat si pentru
performantele lor individuale, iar accentul se pune pe echitate.

Desi controlul organic este mai putin rigid decét controlul birocratic, ar fi 0 greseala sa presupunem ca
ar fi mai bun; ambele abordari pot fi utile pentru controlul organizational si cele mai multe organizatii
folosesc in mecanismele lor de control atat aspecte ale controlului organic, cét si ale controlului birocratic
(Lewis, Goodman, Fandt & Michlitsch, 2007).

Managerii de varf se confruntd adesea cu o dilema referitoare la alegerea strategiei/filosofiei de control,
potrivitd pentru organizatia lor. Aceastd decizie se poate lua mult mai usor dacd managerii evalueaza mai
intai urmatorii patru factori (Lewis, Goodman, Fandt & Michlitsch, 2007):

e stilul individual de leadership: dacd managerul este orientat spre sarcina, este mai adecvat
controlul birocratic, iar daca este orientat spre relatie, este mai adecvat controlul organic;

e cultura organizationala: daca se incurajeaza participarea angajatilor la luarea deciziilor si sunt
re- compensati pentru participare si loialitate, este mai adecvat controlul organic; daca deciziile
se iau in varful piramidei si nu este incurajata participarea, este mai adecvat controlul birocratic;

e profesionalismul angajarilor: daca in organizatie exista angajati foarte bine pregatiti si educati
ca- re, cel mai probabil, vor participa la luarea deciziilor si vor accepta standarde inalte, este mai
adecvat controlul organic; daca angajatii sunt lipsiti de experienta si pregatire corespunzatoare si
nu doresc sa participe la luarea deciziilor, cel mai adecvat este controlul birocratic;
mai adecvat controlul birocratic; daca performanta este dificil de masurat/cuantificat, cel mai

adecvat este controlul organic.
6.4. Tipurile de control

Avand n vedere nivelul ierarhic si scopul major pentru care este derulat controlul in organizatii, pot fi
identificate trei tipuri de control: strategic, tactic si operational.

Controlul strategic include monitorizarea factorilor de mediu, precizarea standardelor in conformitate
cu obiectivele strategice si reglarea actiunilor/proceselor la nivelul intregii organizatii, cu scopul
implementarii eficiente si eficace a planurilor strategice. Controlul strategic este realizat, n principal, de
managerii de varf (presedinte si vicepresedinti) care au 0 perspectiva organizationala de ansamblu;

monitorizarea se realizeaza pe baza rapoartelor emise la fiecare 3, 6, 12 sau mai multe luni, desi pot fi
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solicitate si rapoarte mai frecvent, in cazul in care organizatia functioneaza intr-un mediu incert (Kinicki
& Williams, 2010). Principalele dificultati ale controlului strategic sunt gene- rate de urmatoarele
aspecte: (1) strategiile organizatiei, stabilite, de regula, pe termen lung, nu per- mit precizarea unor
standarde concrete, specifice; (2) performantele strategice sunt expuse schimbarilor in timp; (3)
incertitudinea mediului.

Controlul tactic include precizarea standardelor Tn conformitate cu obiectivele tactice si reglarea
actiunilor/proceselor/comportamentelor la nivelul compartimentelor, cu scopul implementarii eficiente
si eficace a planurilor tactice. Controlul tactic este derulat, in principal, de catre managerii de mijloc
(manageri de divizii, fabrici, sucursale) care sunt preocupati de raportarile saptamanale sau lunare
(Kinicki & Williams, 2010). Patru dintre cele mai importante tipuri de sisteme de control tac- tic sunt
(Hitt, Black, & Porter, 2012): (1) controlul financiar, (2) controlul bugetar, (3) controlul de supraveghere
a structurii si (4) controlul politicilor si procedurilor de resurse umane. Desigur, aceste controale
tactice pot fi incluse si in categoria celor strategice (descrise anterior), daca sunt extinse la nivelul
intregii organizatii.

Controlul operational include precizarea standardelor specifice in conformitate cu operatiile, sarcinile
si obiectivele individuale si reglarea actiunilor/proceselor/comportamentelor la nivelul fiecarui
angajat/grup de angajati, cu scopul implementarii eficiente si eficace a planurilor operationale. Controlul
operational este in sarcina managerilor operationali (sef de compartiment, sef de echipa), preocupati de
rezultatele zilnice. Controlul operational poate fi analizat prin raportarea la cele trei elemente de baza
implicate in orice tip de productie (Hitt, Black, & Porter, 2012): (1) intrari — con- trol a priori sau pre-
control, (2) procesul de transformare — control simultan sau reglare prin alertasi (3) iesiri — control a
posteriori, post-control sau post-reglare.

Controlul a priori, numit si pre-reglare sau control preliminar, asigura directiile clare si resursele
necesare, Inainte de inceperea activitdtilor. Este un control preventiv, urmarind reglarea inputurilor
(cantitate, calitate, caracteristici etc.) pentru asigurarea faptului ca respecta standardele necesare pentru
derularea corecta a procesului de transformare.

Controlul a priori este important pentru reglarea la timp a intrarilor, precum si a diverselor actiuni,
comportamente si procese care nu respecta prevederile si standardele formale, care pot cauza sau facilita
aparitia abaterilor in timpul procesului sau la finalizarea lui.

Controlul simultan, numit si reglare prin alerta, consta in supravegherea, monitorizarea si evaluarea
rezultatelor/performantelor intermediare si reglarea imediata a abaterilor care apar in timpul derularii
activitatilor si proceselor, pentru asigurarea faptului ca planurile sunt respectate si Stan- dardele finale

vor fi atinse.
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Controlul a posteriori, numit si post-reglare sau post-control, este procesul de reglare efectuat dupa
ce produsul/serviciul a fost realizat, pentru verificarea faptului ca outputul final este in conformitate cu
standardele si obiectivele organizationale. Controlul a posteriori poate fi apreciat, ntr-o forma

simplistd, ca o verificare a caracteristicilor si calitatii iesirilor (produse, servicii).
6.5. Disfunctiile posibile ale sistemelor de control

Probabil, partea cea mai critica pentru fiecare manager, dar si pentru organizatii in general, este unde
sa tragd linia Intre un control prea mare (care poate duce la resentimente si reduce motivatia) si prea putin
control (care poate expune organizatia si managerii la riscuri foarte costisitoare) (Hitt, Black & Porter,
2012).

Supra-controlul inseamna restrangerea autonomiei posturilor intr-o asemenea masura incat se impiedica
serios realizarea cu eficacitate a activitatii respective.

Sub-controlul consta in spori- rea autonomiei posturilor intr-o asemenea masura incat organizatia isi
pierde capacitatea de a directiona eforturile individuale inspre atingerea obiectivelor organizationale.
Alte neajunsuri/bariere/ dis- functii posibile ale sistemelor de control sunt: neimplicarea sau implicarea
insuficienta a angajatilor in procesul de control, lipsa auto-controlului, accent excesiv pe mijloace,
procese si masuratori si nu pe rezultate/finalitati, focalizarea asupra unei singure dimensiuni a
performantei (de regula, cea financiara) etc. Pe langa acestea, amintim (Bartol & Martin, 1994):

e alterarea comportamentului: indivizii Tsi formeaza comportamentele stimulate de catre sis-
temele de control si sistemele de recompensare asociate, chiar daca aceste comportamente sunt
incompatibile cu obiectivele organizationale;

e trucarea datelor: managerii incearca sa imbundtateasca situatia respectarii standardelor prin
manipularea datelor si/sau a folosirii resurselor, si nu prin realizarea cu buna credintd a unor
rezultate mai bune. Controlul poate avea ca efect tendinta oamenilor de a furniza informatii
incorecte, pentru a nu le fi puse n pericol sansele de satisfacere a propriilor nevoi/interese;

e intarzieriin operare;

e atitudini negative, rigiditate si birocragie excesive.
6.6. Trasaturile sistemului eficace de control

La proiectarea unui sistem de control, trebuie sa fie luati in considerare patru factori importanti (Lewis,
Goodman, Fandt & Michlitsch, 2007):

1. Varietatea: numarul si diversitatea activitatilor, proceselor, comportamentelor si obiecte-

lor/articolelor care sunt masurate si reglate. Sistemele devin tot mai complexe pe masura ce
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numirul de elemente si numirul de interactiuni posibile dintre ele cresc. In cadrul sistemelor
complexe, incertitudinea sporeste si tot mai multe elemente ajung sa fie in neregula si greu de
controlat.

2. Capacitatea de a anticipa problemele: daca performanta realizata nu este conforma cu stan-
dardele stabilite, abaterile sunt observate/constatate, apoi raportate unei persoane/unor persoane
responsabile cu luarea deciziei privind masurile corective necesare. Dupa implementarea masurilor
se asteaptd ca performanta si revind la o valoare acceptabild. In mod inevitabil, pot exista
intarzieri intre etapele de observare, raportare, decizie de corectie, implementare a masurilor si
eliminarea abaterilor. Pe durata desfasurarii acestor etape, performanta poate continua sa fie
inacceptabila, capacitatea de a anticipa problemele fiind absolut necesara.

3. Exactitatea aparatului de mdsurd afecteazi precizia cu care sunt ficute masuritorile. In
proiectarea sistemului de control trebuie sa se aiba in vedere alegerea dispozitivelor de masurare
adecvate fiecarui element si fiecarui tip de control in parte.

Compozitia, consistenza si destinatia rapoartelor de feedback: sistemul de control genereaza foarte multe
date si informatii, dar nu toate trebuie incluse in rapoartele formale destinate managerilor. Conform
managementului prin exceptie, managerii de pe nivelul ierarhic superior trebuie sa fie informati numai
n situatiile in care abaterile sunt in afara zonei de toleranta ad- misa, situatii in care se impune interventia
lor imediata.

Un sistem eficace de control are urmatoarele caracteristici esentiale:

e Orientat inspre viitor si bazat pe strategia organizationala: sustine planurile organizationale si
vizeaza, in special, activitatile care pot ajuta la atingerea obiectivelor; masoara ceea ce este im-
portant acum si ceea ce va fi important in viitor (nu ceea ce a fost important in trecut); in plus,
sistemul eficace de control furnizeaza informatii utile atat pentru prezent, cét si pentru viitor.

e Multidimensional si focalizat: se preocupa simultan de toate aspectele organizationale (tehnice
si tehnologice, economice, manageriale, sociale, morale etc.); aplica eficient si eficace
instrumentul numit balance scorecard; utilizeaza criterii de masurare atdt cantitative, cat si
calitative; permite utilizarea mai multor tipuri, forme si instrumente specifice de control etc.

e Economicos: inregistreaza indici favorabili in analiza de tip cost-beneficiu, adica cheltuielile
ocazionate prin procesul de control sunt mai mici decat beneficiile pe care le genereaza; in plus,
ceea ce se masoara si regleaza prin intermediul controlului, trebuie sa fie important, util si relevant
pentru scopurile organizatiei. Monitorizarea si masurarea rezultatelor costa, dar esecul n

detectarea erorilor/abaterilor costa si el (Williams, 2006). Pentru a fi eficienta, frecventa
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monitorizarilor ar trebui sa echilibreze costurile implicate cu costul neluarii masurilor corective
necesare in timp util.

e Cu precizie, acuratere si obiectivitate: contine prevederi formale clare referitoare la fiecare
element si etapa a procesului de control (activitati, mijloace, termene, persoane, relatii,
responsabilitati etc.). Tn etapa de masurare a performantelor, acuratetea controlului este
influentata si de maniera in care persoanele responsabile verifica gradul de precizie a aparatelor
de masura si control (AMC) si supravegheaza utilizarea lor corecta si obiectiva.

e Realist: colecteaza si se bazeaza numai pe informatii reale/folositoare/corecte/clare, pe ,,definitii
operationale” sau pe conventii care sa conduca la aceleasi concluzii, indiferent de persoana care
face evaluarea.

e Oportun (sub aspect temporal): controlul se deruleaza la momentul potrivit, asigurd obtinerea
informatiilor necesare in timp util, asigura canalele necesare pentru ca informatiile sa ajunga la
timp Tn posesia celor care au nevoie de ele si le pot utiliza cu maximum de randament pentru
implementarea schimbatrilor.

e Posibil de monitorizat: controlul trebuie sa permita monitorizarea activitatilor in scopul reducerii
timpului dintre aparitia unei dereglari si raportarea acesteia (Naghi & Stegerean, 2001).

e Acceptabil pentru membrii organizariei: este perceput de membrii organizatiei ca fiind corect,
util si necesar pentru activitatile lor zilnice; managerii i motiveaza si mobilizeaza pe toti angajatii
sa se implice in procesul de control, sa accepte standardele si sa se angajeze in respectarea lor.

e Flexibil: corespunde diferitelor conditii si circumstante, in general, foarte schimbatoare.
Rigiditatea sistemelor de control nu este o caracteristica valoroasa a acestora.

Tn manifestarea controlului se recomanda urmitoarele reguli (Mihut, si altii, 2003): plasarea controlului
cat mai aproape de fenomenul economic si social controlat; adoptarea unei atitudini civilizate; proiectarea
unui control pe baza de reguli si norme; evitarea controlului cu idei preconcepute, parerea formandu-se

numai dupa exercitarea controlului; individualizarea controlului pe om si pe problema.
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