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CUVANT INTRODUCTIV

Statele deseori se confruntd cu anumite dificultati in procesul
organizarii interne a managementului calitdtii, in special evidentiem
problema insuficientei cadrelor profesioniste, care sunt necesare pentru a
gestiona si administra adecvat institutiile de drept. O buna organizare a
procesului administrativ duce inevitabil la realizarea obiectivelor
prioritare ale unei institutii, organizatii, intreprinderi, indiferent de forma
oragnizatorico - obsteasca, aducand in interiorul lor maxime rezultate
benefice, care sporeste stabilitatea acestora din perspectivele viitoare.

Din acest considerent, aportul ce il aduce aceastda disciplina de
baza pentru sfera de activitate a managementului organizational,
considerabil serveste drept temei de familiarizare si transpunere in
practicd noile metode si practici in vederea dezvoltarii bazei juridice de
administrare pentru fiecare stat in parte, in special si pentru Republica
Moldova.

Evidentiem faptul ca structura acestei lucrdri este realizata in
corespundere cu curricula analitica, aprobatd in cadrul Catedrei PPS
USEFS, unde sunt specificate competentele si obiectivele acestei
discipline, in contextul managementului organizational pentru securitatea
si ordinea publica.

Totodata, tinem sa accentuam si faptul, ca fiecare tema in parte
cuprinde potrivit structurii sale, un plan bine conturat, cu insotirea

nemijlocitd a obiectivului general, cuvinte-cheie aplicate in contextul



subiectelor abordate, iar la sfarsitul fiecarui capitol este plasat indiciul
bibliografic.

Dorim sa atragem atentia asupra faptului ca lucrarea respectiva
este lansatd ca un proiect initial, pe masurad in care dupa editarea primei
parti cu aspecte generale privind bazele managementului organizational,
se va lucra la partea a l1-a a acestei lucrari, care va include in sine procesul
organizational al managementului securitatii si ordinii publice, cu unele
elemente combinate ale managementului organizational privat, axat si pe
securitatea Tntreprinderilor.

Evidentiem si faptul ca in prezenta lucrare au fost utilizate cele
mai semnificative lucrari potrivit doctrinei comparate, care oglindesc
managementul organizational n sectorul public si privat.

In fine, vrem sa accentuim faptul, ci prezenta lucrare poarti un
caracter de recomandare pentru toti studentii, in special pentru Ciclul II,
inclusiv si pentru doctoranzi si functionarii care au tangentd cu sfera
manageriala la nivel national si international. Totodata, lucrarea
respectiva constituie un ghid practic in vederea elaborarii referatelor,
lucrarilor de curs, de licentd si de master, precum si pentru elaborarea
comunicarilor si articolelor stiintifice potrivit domeniului respectiv de

specialitate, care devine un subiect destul de discutabil la etapa actuala.

Autorii



TEMA 1. CONSIDERATII GENERALE PRIVIND
MANAGEMENTUL ORGANIZATIONAL

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il  Cuvinte-
cheie:

Il  Structura
I temei:

identificarea scolilor manageriale
organizationale;

determinarea principiilor organizarii
procesului managerial;

caracterizarea  functiilor  prioritare  ale
procesului managerial organizational;
reflectarea ~ componentelor procesului
managerial organizational.

management organizational, scoli
manageriale, proces managerial, functii
manageriale, principii manageriale.

Istoric. Scolile manageriale organizationale

Principiile procesului managerial
organizational

Functiile procesului managerial
organizational

Componentele procesului managerial
organizational

1.1.Istoric. Scolile manageriale organizationale

Preocupari pentru conducerea activitatii umane au aparut odata cu
primele forme de organizare sociala si s-au amplificat pe masura
progresului material si spiritual al omenirii.

Managementul empiric a apdrut odata cu diviziunea muncii $i
traiul omului in grupuri organizate. Inainte de a se contura ca stiinta,
drumul parcurs de ,,management” a fost de la 0 forma primara manifestata
0 datd cu constituirea primelor colectivitati umane in comuna primitiva,
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pana la inceputul secolului XX, cand Henry Fayol prin lucrarea sa
,»Administratia industriala si generala” si Frederich Taylor respectiv prin
lucrarea sa ,,Principiile managementului stiintific”” au analizat intr-un mod
stiintific, pentru prima data, procesul de management si sistemul de
management, elaborand un set de reguli, principii si metode de conducere
stiingifica.

Tn sens etimologic, cuvintul management este considerat in mod

diferit, in functie de doua perspective lingvistice principale, francofona
sau anglofona. In prima, etimologic managementul echivaleaza cu a fine
in mdna si a stapani, a conduce cu madna forte, ceea ce implica ideea
controlului actiunii si orientarea sau directionarea ei. in limba engleza
curentd, to manage semnifica a se aranja pentru, a face astfel incat. Tn
aceasta acceptiune, managementul ar fi arta de a face ceea ce trebuie,
pentru ca rezultatul urmarit sa fie atins, arta de a fi eficace.’
Studiul literaturii de specialitate in domeniul managementului reliefeaza
existenta unor multiple clasificari ale scolilor de management, grupate
dupd principiile si natura conceptelor utilizate, fiind evidentiate totusi 5
curente sau scoli principale: clasica (traditionald), sociologica
(behaviorista sau comportistd), cantitativa, sistemica si contextuala.

Scoala clasica (traditionald) este reprezentata de F.W. Taylor,
considerat fondatorul stiinfei managementului, care in lucrarea sa ,,The
Principles of Scientific Management”, publicata in anul 1911 arata ca
,»sistemul managementului stiingific implica o revolutie completa a starii
de spirit a muncitorilor si in acelasi timp o revolutie a starii de spirit a
celor care sunt de partea conducerii”, identificind urmatoarele principii
fundamentale ale managementului, pe care le voi aborda pe parcursul
referatului.

Unii autori il considerd pe Henry Fayol, reprezentat al aceleiasi
scoli, adevaratul ,,parinte” al managementului, un industrias francez care
a scris lucrarea ,, Administration Industrielle et Générale”, In care a
delimitat functiile managementului si functiunile firmei, a formulat un set

! www.allsyssecurity.wordpress.com/2012/02/09/management-scurt-istoric/

(vizitat 09.04.2017).
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de principii ale managementului si a identificat atributele managerului,
despre care la fel se va mentiona pe parcursul lucrarii date.?

Meritul principal al scolii clasice 1l reprezinta contributia decisiva
la conturarea stiintei managementului, delimitarea functiilor manageriale
si functiunilor organizatiei si elaborarea unor principii stiingifice de
management. Accentul a fost pus pe cercetarea functiunilor de organizare
si productie, neglijandu-se elementele de natura resurselor umane si a
relatiilor firmei cu mediul ambiant.

Scoala sociologica (behaviorista, comportistd) este reprezentata
de D.Mc. Gregor, E. Mayo, Ch. Arghiris, O. Gélinier, H. Maslow si se
caracterizeaza prin situarea resurselor umane ale organizatiei pe primul
plan in procesul de management, stabilind un set de principii, reguli si
metode, care sa asigure valorificarea superioara a potentialului uman.
Caracteristica dominantd a studiilor comportiste este utilizarea
conceptelor si metodelor sociologice si psihologice, cum sunt: sistemul
de wvalori, comportament individual si organizational, aptitudini,
personalitate, caracter, temperament, leadership, cultura organizationala,
sociograma, studiul grupurilor, dinamica de grup etc.

Daca scoala clasica aborda mecanicist structura organizatorica,
prin luarea in considerare numai a relatiilor formale care decurg din
documentele de formalizare a acesteia, scoala sociologica investighecaza
aspectele informale ale managementului, bazate pe grupul informal si
autoritatea informala.

In cadrul acestei scoli s-au dezvoltat teorii cu privire la motivare
si sistem motivational, tipuri de manageri si stiluri de management,
managementul participativ, cu scopul de a identifica noi modalitati de
crestere a eficientei activitafii economice prin stimularea si motivarea
resursei umane.

Scoala cantitativa este reprezentata de A. Kauffman, J. Starr, C.
Afanisiev, F. Goronzy si se caracterizeaza prin rigurozitatea abordarii
fenomenelor si proceselor de management, prin cresterea gradului de
fundamentare a deciziilor, folosind instrumentarul matematic si statistic.
Studiile elaborate in scoala cantitativa s-au concentrat asupra activitatii

2 www.rau.ro/...managementulfirmei/evolutiaman ( vizitat 11.05.2017).
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de productie, a functiilor de previziune si organizare, meritele principale
constand in adaptarea instrumentarului statistico-matematic la cerintele
practicii economice, conferind un plus de rigurozitate si precizie
analizelor manageriale si solutiilor strategice propuse.’

Scoala sistemicid — reprezinta de fapt 0 sinteza a scolilor
precedente, fiind un rezultat al cresterii gradului de complexitate al
fenomenelor economice, manageriale si nu numai. La baza ideilor acestei
scoli sta conceptul de ,,sistem”, care reprezinta un ,,ansamblu de elemente
organizat pe baza legaturilor de intercondifionare, a carui functionare
permite atingerea unor obiective”.

Asadar, organizatia de tip economic, firma, este vazuta ca un
sistem complex (productiv, social, economic) aflat in stransa
interdependenta cu mediul ambiant.

Dintre reprezentantii acestei scoli, enumeram: P. Drucker, H.
Mintzberg, M. Porter, J. Child, H.A. Simon, C. Barnard etc.

Aportul major al acestei scoli este abordarea firmei intr-0 viziune
sistemicd, multidisciplinara si identificarea unor modalitati de crestere a
eficientei economice prin structurare, adaptare la mediul ambiant si nu in
ultimul rand prin accentul pus pe relatiile dintre elementele de baza ale
sistemului.®

Scoala contextuald — desi multi autori considera contemporana
scoala sistemicd, un grup de manageri, consultanti si cercetatori ai
secolului XXI, au fondat scoala contextuala, care are la baza premisa ca
nu exista ,refeta succesului” in management, respingand cu fermitate
ideea formularii unor principii, metode si tehnici de conducere universal-
valabile.

Scoala contextuala recomanda fiecarui manager sa identifice
contextul 1n care evolueaza firma pe care o conduc si sa aleagd acele
metode si instrumente sau sd respecte acele principii si reguli care sunt
adecvate, compatibile cu situatia respectivd. Cu alte cuvinte, sa alegi
solutia potrivita la momentul potrivit, fara a fi tributar unor reguli stricte

3 www.rau.ro/...managementulfirmei/evolutiaman (vizitat 10.04.2017).
*1. Petrescu, E. Domocos. Management general. Ed., Tipocrat Bragovia, lasi: 1993, p.18,
391p.
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pe care le recomanda stiinta managementului. Chiar daca de exemplu, un
stil de management participativ este recomandat de stiinta
managementului in defavoarea unui stil autoritar, adoptarea sa in orice
situatie Nu garanteaza succesul. Intr-un anumit context, un stil de
management autoritar poate fi eficient — de exemplu in conditiile in care
angajatii unei firme nu-gi asuma responsabilitati, nu au initiativa, sunt
indolenti si sunt antrenati doar de stimulente materiale.®

Reiesind din cele relatate mai sus, putem rezuma ca acelasi stil de
management practicat in contexte diferite, poate avea consecinte
diametral opuse.

1.2. Principiile procesului managerial organizational

La baza conceperii si exercitarii managementului organizatiilor Tn
general, inclusiv si a celor care isi desfasoard activitatea in domeniul
pazei, protectiei si securitdtii se afla un ansamblu de principii. Ma voi axa
pe principiile recomandate de catre Henry Fayol, adeptul teoriei clasice
de organizare a managementului organizatiilor, considerindu-le ca fiind
cele mai reusite din punct de vedere a eficientei lor. Aceste principii sunt:

— diviziunea muncii, ceea ce presupune ca individualizarea
sarcinilor implica cresterea eficientei respectiv, obtinerea performantelor
superioare;

— echilibrul autoritate — responsabilitate aceasta inscamna ca
fiecarui angajat trebuie sa i se delege autoritatea necesara indeplinirii
responsabilitatilor. Autoritatea se contrabalanseaza cu responsabilitatea;

— disciplina ceea ce presupune ca angajatii trebuie sa respecte
intelegerile stabilite intre ei si managerii organizatiei. Abaterile disciplinare
trebuie sanctionate COrect;

— unitatea de comanda adica, fiecare angajat trebuie sa
primeasca comenzi de la si sa raspunda unui singur superior;

> www.rau.ro/...managementulfirmei/evolutiaman (vizitat 13.04.2017).
12



http://www.rau.ro/...managementulfirmei/evolutiaman

— unitatea de conceptie presupune ca toate activitatile
organizationale, urmarind acelasi obiectiv vor fi grupate si directionate de
catre un manager, conform unui plan elaborat;

— prioritatea interesului de grup fata de cel individual inseamna
ca interesele individuale se vor subordona celor specifice organizatiei,

— recompensarea materiala a angajatilor inseamna ca angajatii
trebuie platiti in concordanta cu serviciile prestate;

— centralizarea, deoarece autoritatea trebuie delegata
proportional cu responsabilitatea, aceasta va tinde sd se concentreze la
nivelul superior al organizatiei;

— lant ierarhic — directia de exercitare a autoritatii, pornind de
la nivelul superior al conducerii pina la ultimul nivel al angajatilor. De-a
lungul acestui lant se propagd comunicarea prin intermediul verigilor de
conducere;

— ordinea inseamna ca fiecare angajat isi va avea postul potrivit
si fiecare obiect va fi la locul potrivit la momentul potrivit;®

— echitate denota ideeca ca managerii trebuie sa fie corecti,
cinstiti si binevoitori cu angajatii; stabilitatea personalului, principiu forte
care presupune ca fidelitatea angajatilor trebuie cultivata, avind in vedere
ca fluctuatia ridicatd a angajatilor implicd scaderea eficientei,

— inifiativa, ceea ce inseamna cd angajatii trebuie incurajati sa
se evidentieze prin solutii si rationamente proprii in limita autoritdtii care
li s-a delegat si a prevederilor posturilor pe care le ocupa;

— spiritul de corp — cultivarea spiritului de echipa conduce la
eficienta si armonie.”

Alte principii care reglementeaza activitatea in domeniul pazei,
protectiei si securitdtii sunt reglementate Legea privind activitatea
particulara de detectiv si de paza, si anume articolul 4 pevede ca:

6

http://www.mpt.upt.ro/doc/curs/gp/Bazele Managementului/Evolutia man
agementului _capl.pdf (vizitat 14.04.2016).

7

http://www.mpt.upt.ro/doc/curs/gp/Bazele Managementului/Evolutia man
agementului _capl.pdf (vizitat 14.04.2016).
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,Activitatea particulara de detectiv si de paza se intemeiaza pe principiile
legalitatii, umanismului, echitatii sociale, respectarii drepturilor si
libertatilor persoanei si se desfiasoara in interactiune Cu autoritatile
publice si asociatiile obstesti Tn vederea asigurrii ordinii de drept”.®

Legea Nr. 134 cu privire la Serviciul de Protectie si Paza de Stat
denota clar principiile de care se conduce in activitatea sa Serviciul, ele
fiind reglementate in articolul 4: Principiile de baza: legalitatii, egalitatii
in fata legii, respectarii drepturilor, libertatilor si intereselor legitime ale
omului, interactiunii si cooperarii, imbinarii metodelor de activitate
deschise cu cele secrete, raspunderii personale, conducerii unice,
nepartinirii, controlului si supravegherii.®

Din cele relatate, putem concluziona ca respectarea principiilor de
organizare a procesului managerial garanteaza succesul organizatiei
respective.

1.3. Functiile procesului managerial organizational

Esenta procesului managerial este reprezentatd de functiile
acestuia. Cunoasterea continutului acestor functii constituie o premisa
majora pentru 1insusirea si utilizarea metodelor si tehnicilor de
management.

Analiza proceselor de management si identificarea pentru prima
datd a functiilor managementului a fost facutd de catre Henry Fayol, in
lucrarea sa ,,Administratia industriala si generala”, in care sunt prezentate
cele 5 infinitive: a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si a
controla. Tn opinia lui H. Fayol, cele 5 functii au urmatoarea semnificatie:

— aprevedea inseamna a evalua viitorul si a-1 pregati;

— a organiza semnificd a intreprinde, a dota organizatia cu tot
ceea ce este necesar pentru functionarea ei (materiale, utilaje, personal
etc.);

8 Legea Nr. 283 din 04.07.2003 cu privire la activitatea particulara de detectiv si de
paza. Tn: Monitorul Oficial Nr. 200-203, din 19.09.2003.

° Legea Nr.134 din 13.06.2008 cu privire la Serviciul de Protectie si Paza de Stat. Tn:
Monitorul Oficial Nr. 120-121, din 08.07.2008.
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— a comanda, adica a trage cele mai mari foloase de la cei care
compun Tntreprinderea, in interesul acesteia;

— a coordona ceea ce inseamnd a realiza armonie intre toate
componentele organizatiei, astfel incit sa faciliteze functionarea si
succesul acesteia;

— a controla, adica a controla daca totul se petrece conform
programului adoptat, a ordinilor date si a principiilor admise.*°

Functiile procesului managerial intr-o forma originald au fost
abordate si de catre Peter Drucker, care defineste 5 sarcini ale
managerului ca fiind cele care conduc impreuna la integrarea resurselor
ntr-un organism viabil, in plina crestere. Ele sunt:

— un manager trebuie sa defineasca obiectivele si natura lor;

— un manager organizeazd, adicd analizeaza activitdtile,
deciziile necesare, grupeaza munca, o divide n activitati si sarcini
posibile;

— un manager motiveaza si comunica;

— o alta sarcind a managerului este de a masura, pentru ca
managerul elaboreazd norme, analizeaza si interpreteazd performante.
Ceea ce constituie de fapt functia de control si evaluare a procesului
managerial;

— un manager formeaza oameni si se formeaza pe sine insusi.!!

Astfel, procesul managerial indiferent de nivelul ierarhic la care
se desfasoard, indiferent de domeniul in care se exercita, inclus si in
domeniul pazei, protectiei si securitdtii poate fi impartit in urmatoarele
functii: previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea, control-
reglarea. Tn continuare vom defini functiile mentionate mai sus.

Previziunea este functia cea mai importanta a unui proces managerial,
de continutul sau depinzand decisiv maniera de derulare si rezultatele
exercitarii celorlalte functii.

10 E. Burdus, Gh. Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. lasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
" E. Burdus, Gh. Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. lasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
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In opinia specialistilor, functia de previziune constd in ansamblul
proceselor de munca, prin intermediul carora se determina principalele
obiective ale unei organizatii, componentele sale, resursele si principalele
mijloace necesare realizarii lor. Previziunea cuprinde decizii i actiuni,
prin care se stabilesc obiectivele unei organizatii in domeniul pazei si
protectiei si componentelor sale procesuale si structurale, se stabilesc
modalitatile de realizare, se dimensioneaza resursele ce urmeaza a fi
angajate §i se precizeaza termenele intermediare si finale in indeplinirea
obiectivelor. Exercitarea acestei functii se concretizeaza in trei activitdfi
principale:

a) Prognozarea, in urma careia se elaboreaza prognoze. Acestea
acopera un orizont minim de 10 ani, au un caracter aproximativ, nefiind
obligatorii;

b) Planificarea, regasita in elaborarea de strategii, este modalitatea
cea mai eficace de valorificare a potentialului uman, managerial, tehnic si
tehnologic etc., de care dispune unitatea, in contextul existentei si actiunii

a numeroase variabile ale mediului social, care nu trebuie neglijate.
Planurile, in care se finalizeaza cea mai mare parte a proceselor de
previziune, se referd, de reguld, la perioade cuprinse intre 5 ani si o luna.

Programarea este a treia modalitate principala de concretizare a
previziunii. Aceasta reprezinta detalierea n timp si spatiu a politicilor,
prin intermediul programelor. Specific programelor este orizontul redus;
cel mai adesea o decada, 0 saptamana, o zi, un schimb, o ora.*?

Organizarea este functia care consta in stabilirea si delimitarea
proceselor de munca fizicd si intelectuald, a componentelor acestora,
precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca,
compartimente si atribuirea lor personalului, corespunzator anumitor
criterii manageriale, in vederea realizarii in cit mai bune conditii a
obiectivelor stabilite prin prevedere.

Prin functia de organizare a procesului managerial, se stabileste
cine si cum trebuie sd contribuie la realizarea obiectivelor stabilite, prin
exercitarea functiei de prevedere. La nivelul organizatiilor sunt create
compartimente speciale de organizare a muncii, de programare, de

12 www.editura.mai.gov.ro, pdf. (accesat 10.04.2016, ora 14.51).
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pregatire a cadrelor si exista si personal specializat antrenat Tin
desfasurarea unor astfel de activitati.*®

Coordonarea ca functie a managementului consta in ansamblul
proceselor prin care se armonizeaza deciziile si actiunile personalului si a
subsistemelor componente, in cadrul obiectivelor stabilite prin prevedere
si a sistemului organizatoric creat.

Necesitatea exercitarii acestei functii a managementului se
explica prin:

- dinamismul activitatii organizatiei si a mediului in care aceasta
functioneaza, dinamism care nu poate fi intotdeauna surprins de sistemul
organizatoric creat;

- complexitatea si  diversitatea  reactiilor  personalului
organizatiei la schimbarile ce se produc in interiorul acesteia sau a
subunitatilor componente.

Fundamentul coordonarii 1l constituie comunicarea, adica
transmiterea si receptia unor informatii. Comunicarea ca schimb
permanent de informatii depinde de o serie de factori cum ar fi, nivelul de
pregatire a personalului, stilul de management, interesul fata de
solutionarea problemelor, receptivitatea fata de nou etc., si imbraca doua
forme:

a) bilaterala — are loc nemijlocit intre sef si un subordonat;

b) multilaterala — are loc intre sef si mai multi subalterni.'*

Antrenarea ca functie a managementului cuprinde ansamblul
proceselor prin care se determind personalul organizatiei sa contribuie la
realizarea obiectivelor stabilite, pe baza ludrii in considerare a factorilor
motivationali.'®

La baza antrenarii std motivarea, care consta in corelarea
satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu gradul de

13 E. Burdus, Gh. Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. lasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
14 E. Burdus, Gh. Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. Tasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
5 E. Burdus, Gh. Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. Iasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
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participare la realizarea obiectivelor. Tn functie de modul de conditionare,
motivarea poate fi pozitiva si negativa.

Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor
personalului din participarea la procesul muncii, ca urmare a realizarii
sarcinilor atribuite.

Motivarea negativa se bazeazad pe amenintarea personalului cu
reducerea satisfactiilor, daca nu realizeaza intocmai obiectivele si
sarcinile repartizate. In organizatiile moderne se foloseste cu prioritate
motivarea pozitiva.

Pentru a realiza o antrenare eficace este necesar ca procesul
motivarii personalului sa intruneasca simultan mai multe caracteristici:

a) sa fie complex, in sensul utilizarii combinate a stimulentelor
materiale;

b) sa fie diferentiat, adica motivatiile si modul lor de folosire sa
tind cont de caracteristicile fiecdrei persoane in parte si ale fiecarui
colectiv;

c) sa fie gradual, adica sa satisfacd succesiv necesitatile
personalului si in strinsd legatura cu aportul sau. Caracterul gradual al
motivarii este cerut si de volumul limitat al resurselor materiale utilizabile
pentru motivare.!®

Control - reglarea cuprinde ansamblul actiunilor de evaluare
operativa si post-operativa a rezultatelor organizatiei, a verigilor ei
organizatorice si a fiecdrui salariat, de identificare a abaterilor care apar
de la obiectivele, normele, normativele si standardele stabilite initial si a
cauzelor care le-au generat, precum si de adoptare de masuri care sa
asigure eliminarea abaterilor, mentinandu-se echilibrul dinamic al
organizatiei.

Aceasta functie contine doua grupe mari de activitati - de control
si reglare - strans legate intre ele. Reglarea presupune controlabilitatea
evolutiei organizatiei ca sistem si a subsistemelor ei componente, iar
controlul urmareste ca finalitate tocmai adoptarea masurilor de reglare a

16 www.ru.scribd.com/doc/97461906/4/1-3-2-Definirea-%C5%9Fi-componentele-
sistemului-de-management-al-firmei (vizitat 10.04.2016).
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activitatii In vederea atingerii obiectivelor organizatiei. Principalele
activitati ale functiei de control-reglare sunt urmatoarele:

- evaluarea operativa si post-operativa a realizarilor organizatiei,
verigilor ei organizatorice si a fiecarui angajat;

- compararea realizarilor cu obiectivele, sarcinile atribuite,
normele, normativele, standardele stabilite initial si evidentierea
abaterilor;

- identificarea cauzelor care au generat abaterile;

- adoptarea masurilor de reglare, adicd de efectuare a corectiilor
care se impun si de adaptare a organizatiei la noile conditii ale mediului
ambiant.

Pentru a fi eficient este necesar ca procesul de evaluare-control sa
fie continuu, nelimitandu-se la perioadele de ncheiere a planului sau
programului - an, trimestru, luna etc. O evaluare eficace se realizeaza de-
a lungul perioadelor de indeplinire a obiectivelor previzionate, cu
intensitate sporitd asupra punctelor strategice si In perioadele critice,
decisive pentru competitivitatea rezultatelor. De asemenea, functia de
evaluare-control trebuie sa aiba intr-o masura cat mai mare un caracter
preventiv, deci de preintdimpinare a deficientelor si, daca acestea s-au
produs, un caracter corectiv.

Aceastd functie Tncheie ciclul de management, continutul si
eficacitatea sa conditionand sensibil calitatea de ansamblu a procesului de
conducere si, in special, eficienta muncii depuse de personal pe termen
scurt, mediu si lung.’

Pentru exercitarea eficienta a acestor functii, Se concepe un
ansamblu de reguli, metode si instrumente, se organizeaza un sistem de
informatii si comunicare privind problematica specifica domeniului
condus, se concepe 0 structura organizatorica, prin care se precizeaza aria
de coordonare si control atribuita fiecarui manager, precum si obiectivele,
sarcinile, responsabilitdtile atribuite, se concepe un sistem d stimulente
prin care conducatorul sa realizeze eficient functia de antrenare a
personalului.

7 E. Burdus, Gh.Caprarescu. Fundamentele managementului organizatiei. Tasi: Editura
Economica, 1999. p. 2, 512 p.
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1.4. Componentele procesului managerial organizational

Tn cadrul managementului organizatiei, procesul managerial
ocupi un loc deosebit. In timp ce mecanismul caracterizeaza structura
fundamentald a sistemului managementului organizatiei, iar structura -
elementele componente ale acestui sistem si relatiile lor, procesul
managerial caracterizeaza sistemul managerial Tn mod complet si
complex.’® Din punctul de vedere al practicii, necesitatea studierii
procesului managerial este pusd in evidentd de cresterea deosebitd a
rolului parametrilor temporali ai managementului n era vitezei
dezvoltarii tehnico-stiintifice.

Spre deosebire de procesul de executie, in care forta de munca
actioneaza asupra obiectivelor muncii prin intermediul mijloacelor de
munca, procesul managerial se caracterizeaza prin faptul cd o parte din
forta de munca actioneaza asupra celeilalte parti majoritare, cu scopul de
a o0 atrage In mod organizat la realizarea obiectivelor organizatiei.*®

Continutul procesului managerial depinde de sarcinile principale
ce stau in fata organizatiei, in cazul nostru el poate fi teoretic,
metodologic, tehnologic si practic.

Continutul teoretic cuprinde un ansamblu coordonat de stiinte,
privind natura si conditiile exercitarii managementului. Teoria
manageriala se constituie dintr-un sistem de notiuni specifice din legi,
principii, reguli, cerinte, metode si instrumente ale managementului fiind
un suport pretios pentru activitatea practica. Totodata teoria manageriala
elaboreaza legi, teze, modele, recomandari, reguli, instructiuni ce apar ca

necesitati pentru rezolvarea situatiilor si problemelor aparute. Teoria
manageriald studiazd modalitatile de conducere, sistemele de conducere.

Continutul metodologic reprezintd pe de o parte teoria generald a
metodelor de conducere si a regulilor de folosire a acestora, iar pe de alta
parte, practica stiintifica de folosire a acestora. Metodologia manageriala
are in vedere deci metodele si procedeele de rezolvare a problemelor cu

8 lon Petrescu, Erno Domokos. Management general, Ed. Hyperion, lasi: Tipocrat
Brasovia, 1993, p. 51, 391 p.

19 www.scritub.com/management/PROCESUL-MANAGERIAL232362210.php
(vizitat 15.04.2016).
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care este confrunta practica de conducere. Elementul de baza al
metodologiei generale 1l reprezinta metoda de conducere.

Metoda de conducere este modul, maniera prin care managerul
desfagsoara procesul de combinare in vederea punerii in actiune a
factorilor umani, materiali, financiari pentru obtinerea unor rezultate
eficiente. Tn literatura de specialitate, se cunosc mai multe metode de
conducere cele de baza fiind sedinta, delegarea si analiza diagnostica. Mai
sunt cunoscute si alte metode cum ar fi conducerea pe baza de obiective,
pe baza de proiect, prin buget acestea fiind considerate metode
operationale de conducere. Totodata, sunt cunoscute metode de stimulare
a creativitatii, cum ar fi metoda scenariilor.2°

Alt tip de metode de conducere sunt cele autocratice, care constau
n elaborarea a cel putin doua variante, pentru a alege una, care in final va
fi decisiva.

Continutul tehnologic studiaza si elaboreaza ansamblul tehnicilor
folosite in conducere, pentru culegerea, stocarea, prelucrarea si
transmiterea informatiilor, ludrii deciziilor, a organizarii, coordonarii si
dirijarii eforturilor intr-un scop de eficientd maxima. Trateaza de
asemenea, procesele rezultate din cunostinte si mijloace tehnice care
asigura derularea logica a etapelor si fazelor conducerii si perfectionarii
acestora.

Esenta tehnologiei manageriale o reprezinta succesiunea logica a
tuturor operatiilor care pregatesc si materializeaza luarea deciziilor.
Aceasta activitate presupune logica in succesiunea etapelor, o implicare a
fiecarei structuri in elaborarea unei decizii, participarea graduala a echipei
manageriale.

Continutul practic. Managementul se constituie ca o stiinta numai
cand si daca toate componentele sale de baza, inclusiv practica contribuie
la afirmarea si individualizarea ei. Practica manageriald este campul de
experimentare, de aplicare, validare si generalizare a managementului, de
furnizare privind impactul si consecintele sale economice, sociale si de
alta natura. Practica probeaza calitatea conducerii si a deciziilor, avand un

20 C. Voicu, F. Sandu. Management organizational Tn domeniul ordinii publice, vol. I,
Bucuresti: Editura Ministerului de Interne, 2001, p.53-53, 348 p.
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caracter stiintific Tn masura in care se bazeaza si tine seama de
recomandarile date de teoria manageriala.?!

Piramida trebuintelor formulatd de psihologul Abraham Maslow
(anexa 1.), adept al scolii sociologice, plaseaza nevoia de securitate pe al
doilea nivel de importantd, imediat dupa nevoile fiziologice.

Astfel, cind nevoile biologice sunt satisfacute, oamenii incep sa se
preocupe de siguranta lor fizica si psihicd. Dreptul omului la liniste si
bunastare sau nevoia de securitate este un drept incontestabil, fara
asigurarea cdruia tot ce se construieste ca sistem juridic si institutional
capatd un caracter relativ, usor schimbdtor, in functie de riscurile sau
amenintarile de orice natura.

Intr-adevar, de-a lungul istoriei, omul a simtit permanent nevoia de
stabilitate si s-a preocupat sd-si asigure agoniseala, proprietatea, hrana si
propria viata.

A fost mentionat la Inceputul temei respective, ca nu se poate trai
fara a avea sentimentul sigurantei si al stabilitatii, si ca de aici apare
necesitatea formarii organizatiilor cu activitate n domeniul pazei,
protectiei si securitatii. Dar cum se poate obtine aceasta stare de securitate
am Incercat sa explic prin descrierea principiilor si functiilor procesului
managerial. Prin urmare, pentru a administra cu succes o afacere in
domeniul securitatii administratorul trebuie sa-si raspunda la cinci
intrebari, care de altfel nu explica altceva decit functiile procesului
managerial:

1. Ce trebuie si ce poate fi realizat in cadrul organizatiei?

2. Cine si cum contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei?

3. Cum se coordoneaza relatiile in organizatie?

4. De ce personalul participa la stabilirea si realizarea
obiectivelor circumscrise acesteia?

5. Cu ce rezultat s-a finalizat munca depusa?

Managementul este o arta, iar proportiile Tn care fiecare manager
imbina aceste roluri, demonstreaza ca managementul nu poate fi redus la

21 C. Voicu, F. Sandu. Management organizational In domeniul ordinii publice, vol. I,
Bucuresti: Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 53-53, 348 p.
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un set de reguli stiintifice si programe, iar procesul managerial urmeaza
anumite reguli generale, dar cu puternice trasaturi individuale. De altfel,
de iscusinta si trasaturile individuale ale fiecdrui manager depinde soarta
organizatiei conduse.

Practicienii afirma, ca selectarea personalului, trasarea sarcinilor
si repartizarea corespunzatoare a atributiilor, crearea conditiilor de lucru
decente, stimularea respectiva, instruirea continud, protectia personalului
sunt factori decisivi in realizarea unui proces managerial.
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TEMA 2. FUNDAMENTELE MANAGEMENTULUI

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il Cuvinte-
cheie:

Il Structura
| temei:

PRAGMATIC

definirea managementului pragmatic;

determinarea pasiunii si vointei in procesul
managerial,

identificarea  elementelor  practice 1n
derularea activitatii manageriale;

reflectarea dilemei managerului.

management pragmatic, pasiunea procesului
managerial, vointa procesului managerial,
derularea manageriala, dilemele
managerului.

Definitie si trasaturi caracteristice
Pasiunea si vointa Tn procesul managerial
Elementele practice in derularea activitatii

manageriale
Dilemele managerului

2.1. Definitie si trasaturi caracteristice

Peter Drucker a afirmat in repetate randuri cd ceea ce au in
comun toti managerii eficienti este practica. Cu alte cuvinte, eficienta este
un obicei, adica un complex de factori. Practicile pot fi intotdeauna
invatate pentru ca sunt atat de simple incét pot fi intelese chiar la o varsta
frageda, spunea Drucker. Tn timp, acestea se dezvolta intr-o directie buna,
dacd cel putin urmatoarelor aspecte considerate li se acorda o atentie
deosebita in relatiile umane eficiente: comunicarea, munca in echipa,
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autoconducerea si formarea celorlalti. Eficienta managerialda este
conditionata de fiecare dintre acestea.??

Managerul trebuie sa fie intotdeauna interesat de ceea ce poate sa
faca o persoana, pentru a se inconjura de valori. Peter Drucker, la o
intdlnire cu cativa importanti oameni de afaceri, afirma: ,Nici un
conducator n-a suferit vreodata, pentru ca subalternii lui erau puternici si
eficienti.”® Nu existd laudd mai mare, dar nici retetd mai buni pentru
eficienta manageriala, decét cuvintele pe care Andrew Carnegie, parintele
industriei siderurgice din SUA, le-a ales pentru a-1 reprezenta in fata
generatiilor viitoare: Atrage alaturi persoanele care stiu sa faca cel mai
bine ceea ce ai nevoie, chiar daca uneori sunt mai buni decét tine.?

Prin urmare, managementul este in acelasi timp o stiinta si 0 artd.?
Dintre numeroasele puncte de vedere formulate asupra continutului
managementului se prezintd in continuare abordarea lui Harold Koontz,
profesor de management la Universitatea din Los Angeles, California,
precum si interpretarea data procesului managerial de catre Harold
Geneen, ex-presedinte la International Telephone and Telegraph
Company (ITT), SUA. Profesorul Koontz este cunoscut si apreciat nu
numai pentru activitatea sa didactica, dar si pentru rezultatele obtinute in
practica manageriala in cadrul mai multor companii: de aviatie, de cale
ferata si de asigurari.

Harold Geneen, numit de catre colegii sai Michelangelo al
managementului, a condus ITT 17 ani. Tn acest timp, el a contribuit la
sporirea volumului vanzarilor de la 765 milioane, la 17 miliarde de dolari
(2200%) si a castigului net de la 29 la 562 milioane de dolari (1937%).
ITT a devenit cea mai complexa intreprindere din lume, care in 1977
producea, vindea si exploata o gama foarte diferita de produse, cum ar fi
sisteme de comunicatii, aparate electrice, masini de tuns iarba, pompe,
piese auto, ventile si chiar paine si produse de panificatie, inchiria
automobile, conducea hoteluri, publica carti si incheia asigurari pe viata.

22 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
2000, p. 15, 464 p.

23 |bidem, p. 15.

24 lbidem, p. 14.

25 lbidem, p. 16.
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Prof. Koontz defineste managementul astfel: ,,Managementul
este procesul prin care se asigura si se mentin conditiile ambiante in care
indivizii, lucrand impreuna in echipe (teams), realizeaza in mod eficient
telurile alese”. Managementul se aplica la toate nivelurile organizatiei, Tn
toate tipurile de organizatii si include planificarea, organizarea, asigurarea
personalului, conducerea si controlling-ul.?® Telul oricirui manager este
realizarea unui surplus si obtinerea unui profit.

In acceptiunea noastra, elementul cel mai important al enuntului
este: telul managerului, obtinerea eficientei, a castigului si profitului.
Orice activitate manageriald este orientatd asupra acestui tel, iar succesul
managerului sau eficacitatea procesului managerial se masoara de cele
mai multe ori intr-un mod foarte simplu, prin marimea castigului.

In continuare se prezintd problematica manageriala, punandu-se
accentul pe elementele implicate in realizarea surplusului. Presupunem ca
cititorul cunoaste fundamentele teoriei managementului, asa cum acestea
sunt prezentate deja in numeroase lucrari de specialitate din tara si
strainatate.

Prin urmare, elementele principale implicate n exprimarea
continutului managementului pragmatic sunt urmatoarele: Participantii la
procesul managerial, YeSPecCtiv ,, indivizii” manageri si executanti. Primii sunt
persoane cu o individualitate pregnanta, cu interese bine definite, pe care
le urmaresc cu hotarare. Acestia au pregatirea profesionala si experienta
corespunzatoare realizarii telului propus. Modul de selectie a indivizilor,
astfel incat sd corespunda cerintelor activitatii pe care urmeaza sa o
desfasoare, constituie cheia activititii manageriale.

- Echipele in care lucreaza indivizii (in literatura engleza teams).
Tntr-o intreprindere moderna, in care diviziunea taylorista a muncii atinge
un nivel Tnalt, unui individ manager 1i este imposibil sa-si atinga telul -
crearea surplusului - fara sprijinul colegilor, superiorilor si subalternilor.
In timpul procesului de cooperare, particularititile personalititii fiecarui
membru al echipei trebuie armonizate n asa fel, Tncat sa intareasca buna

26 Controllig - activitate manageriald de analiza a strategiilor, a modalitagilor de actiune,
arezultatelor activitatilor desfagurate in intreprinderi si de propunere a unor recomandari
pentru atingerea telurilor previzionate.
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colaborare intre acestia. Procesul este cunoscut sub denumirea de
dinamica grupului.?’

- Climatul organizational. Indivizii beneficiaza de conditii ambiante
create, mentinute in mod intentionat si considerate necesare desfasurarii
activitatii. Crearea si realizarea acestor conditii constituie o sarcina de
baza a managerului, deoarece determind atingerea telului urmarit. Cu
timpul, este posibila aparitia unor noi factori sau forme de manifestare a
celor existenti, care conduc la deteriorarea climatului organizational. De
fiecare data managerul intervine, asigurdnd conditiile optimale
functionarii grupului.

- Eelurile. Procesul de alegere, dupd cum sustin autorii romani,
trebuie sa fie unul eficient. Numai telurile alese in acest fel sunt intelese
si acceptate de indivizii care formeaza echipa (team). Numai pentru teluri
alese astfel, indivizii se angajeaza cu toatd capacitatea lor de munca si de
creatie. Asa Se poate asigura un surplus, care trebuie sa fie mai mare decat
surplusul pe care il realizeaza alte echipe din intreprinderi similare. Nu
trebuie uitat cd intr-o economie de piatd, supravietuieste numai acea
Intreprindere sau acea echipa, care realizeaza cel mai mare surplus prin
activitatea sa. De aceea, managerii trebuie sd ia In permanentd masuri,
astfel incat, indivizii, membrii echipei, sd poata contribui la realizarea
telurilor grupului.?®

Geneen descrie activitatea managerului intr-un mod foarte
original. El compara activitatea de conducere a unei intreprinderi cu aceea
de a gati mancarea la un cuptor cu lemne: ,,Fiindcd nimeni nu poate
stapani elemente ca focul, lemnul, forma sobei, curentul de aer, nu-ti
ramane altceva de facut decat sa supraveghezi totul cu atentie, te orientezi
dupd 0 retetd cunoscuta, dar mai adaugi pe ici pe colo cate ceva
suplimentar. Nu cantaresti fiecare adaos in parte, ci presari pe ici pe colo
cate ceva, lasi continutul sa fiarba, dar supraveghezi oala tot timpul. Te
uiti la ea, mirosi putin, gusti din continut si poate mai pui incd niste
mirodenii. Pe urma, lasi un timp sa fiarba si gusti inca o0 data. Daca nu are

27 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
2000, p. 17, 464 p.
8 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
2000, p. 17, 464 p.
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gust, schimbi ceva. Orice ai face, cel mai important lucru este sa nu pierzi
oala din ochi..."?

In decursul timpului, specialistii in management au incercat (unii
au si reusit) sa identifice raspunsul la intrebarea: Este managementul o
stiintd sau 0 arta? Se poate considera ca deosebirea intre cele doua consta
Tn aceea ca stiinta reuneste legitati, principii valabile in marea majoritate a
situatiilor care apar si care, odata aplicate, conduc la rezultat, in timp ce
arta 1asd 0 mare libertate de actiune si de interpretare a rezultatelor. Cele cateva
legi sau reguli, folosite in arti au numai un caracter general. In
acceptiunea lui Geneen, activitatea manageriala este o artd si anume arta
de a folosi elementele de management existente sau altele create ad-hoc,
in scopul atingerii telului final, a unui surplus, a unui castig. Combinarea
elementelor se face prin incercari succesive, pana cand se ajunge la un
rezultat. Tocmai aceasta inseamna artd manageriald. El subliniaza ca: ,Pe
baza unei teorii nu poti conduce nici o afacere!” $i abordeaza activitatea de
conducere a unei intreprinderi drept un ,proces creativ, fascinant $i provocator”,
care merita sa fie comparat cu artele frumoase. Procesul de management
cere un angajament personal si social total si ofera in schimb posibilitatea
celei mai desavarsite realizari a personalitaii proprii.”

Managerul care conduce un proces creativ este el insusi animat de
O creativitate permanenté.go Aceasta este cheia succesului personal: creativitatea!
Managerul crecaza in permanentd situatii Nnoi, perspective pentru
intreprindere sau solutii pentru problemele aparute. El trebuie sa fie
creativ, mai creativ decat ceilalti colegi din conducerea intreprinderii, mai
creativ decat concurentii sai.

Creativitatea singurd nu este suficienta: ea trebuie secondata de
cea de-a doua caracteristici de baza a personalitatii managerului:
pragmatismul. Acesta 1i este la fel de necesar si 1l ajutd sa nu confunde
realitatea cu rezultatele imaginatiei sale.

29 lbidem, p. 17.
30 Androniceanu, A., Managementul schimbarilor, Editura All, Bucuresti, 1998, p. 14.
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2.2. Pasiunea si vointa Tn procesul managerial

Procesul de management este un proces intelectual® care se
contureaza mai intai in imaginatia managerului. Acesta isi inchipuie, inca
inainte de a initia o afacere sau a desfasura o actiune, cum se va derula
activitatea pe care intenfioneaza sa o realizeze i ce greutdti va avea de
intdmpinat. Pentru inlaturarea greutatilor, el concepe modalitati de
actiune, solutii pe care le analizeaza din nou. Managerul continud acest
proces pana cand rezultatul final, inca imaginar, este identic cu telul ales.
Numai atunci cand procesul de analiza este terminat, managerul trece la
implementare.

Pentru actiuni de amploare, managerul analizeaza numai
coordonatele de baza ale afacerii, ldsand multe detalii neclarificate. El
considerd ca pe masurd ce actiunile initiate se deruleaza, va gasi solutii
pentru problemele mai marunte, care nu au fost considerate de la inceput
sau care pot aparea pe parcurs. Dacad ar proceda altfel, managerul nu ar
reusi sa inceapa 0 actiune: analizele i-ar lua atat de mult timp, iar
rezultatele sunt atat de incerte, incit nu ar mai putea si actioneze. In
societate intalnim foarte multi oameni care au analizat toate aspectele
posibile ale multiplelor probleme care 1i framanta, insa n-au trecut
niciodata la actiune. Acestia nu sunt si nu vor putea fi vreodata manageri
performanti!

Cel mai important rezultat al analizei este siguranta, increderea pe
care o dobandeste managerul ca telul sdu poate fi atins cu resursele
existente sau pe care le poate atrage pe parcurs. Managerul are nevoie de
aceastd siguranta, pentru a putea prezenta solutia aleasa in fata
colaboratorilor sai, pentru a-i determina pe acestia sa contribuie cu toate
fortele la atingerea telului propus. Odata colaboratorii convinsi, siguranta
managerului creste si i1 alimenteaza suplimentar vointa de a razbate prin
greutdtile care apar, de a gasi noi solutii atunci cand cele prevazute nu
conduc la rezultatele asteptate. Perseverenta in gasirea solutiilor pentru
problemele dificile 1i amplifica vointa de a ajunge la telul ales. Tn decursul

31 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
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activitatii de manager, acest proces se repetd pand cand personalitatea

managerului ajunge sa fie puternic dominata de vointa. Managerul izbandeste
prin puterea vointei sale.

Procesul intelectual de management®? se desfisoard cu o
intensitate care este proportionald cu interesul pe care il are managerul
pentru problema respectiva. In acest caz, nu este vorba de interesul
material, ci de cel pur intelectual, interesul de a rezolva problema aparuta.
Pe masura ce interesul creste, managerul isi concentreaza o parte din ce
in ce mai mare a atentiei si a activitatii sale intelectuale asupra rezolvarii
situatiei. Alte probleme pe care le are de rezolvat se estompeaza, dispar
din sfera preocuparilor sale. Rezolvarea problemei alese primeste cea mai
mare prioritate. Tn final, managerul se concentreaza exclusiv asupra
rezolvarii problemei alese. El devine pasionat de rezolvarea acesteia si se
identificd cu ea. Problema constituie insisi esenta vietii lui. O pasiune puternica
pune stapanire pe el. Tn acest moment, managerul devine creativ:
imagineaza modalitati noi de actiune care 1l conduc spre succes.

Geneen s-a identificat complet cu compania pe care a condus-o,
ITT. O zi de munca de 12, 14 sau si mai multe ore nu constituia ceva
neobisnuit in viata lui. El a renuntat aproape complet la alte activitagi, nu
mai aparea in public, nu mai tinea conferinte etc. Geneen si-a gasit
satisfactia personala si telul vietii in rezolvarea problemelor ITT.%

Unul dintre colaboratorii apropiati ai lui Geneen povestea cum a
decurs 0 seara la un sfarsit de saptamand, Tn care era programata
vizionarea unui spectacol la opera. Tn cele cateva minute care au trecut de
la sosirea acestuia acasa la Geneen si pana cand doamna Geneen a fost
gata de plecare, cei doi barbati s-au adancit atat de mult intr-o discutie
despre o problema curenta, incat atunci cand s-au uitat din nou la ceas se
facuse deja ora doud noaptea!

Desigur ca nu pentru toate actiunile unui manager este necesara 0
asemenea concentrare. O datd cu dobandirea experientei, multe din
actiunile manageriale se repeti si devin rutini.®* Numai problemele noi si

32 1bidem, p. 20.
3 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economicd, Bucuresti:
2000, p. 21, 464 p.

34 |bidem, p. 21.
30



foarte complexe, precum si activitagile de cercetare se desfasoara dupa
scenariul descris mai sus. Existd insd i manageri care nu ating niciodata
aceasta faza de identificare proprie cu problemele intreprinderii pe care o
conduc. Activitatea lor este orientata in special pe administrarea
problemelor si mai putin pe rezolvarea lor creativa. Practica a demonstrat
ca si acesti manageri pot atinge performante deosebite, insd numai atata
timp, cat este vorba de aplicarea unor modele deja cunoscute. Tn procesul
de creatic manageriala, pasiunea si vointa sunt esentiale pentru realizarea
telului.

2.3. Elementele practice in derularea activitatii manageriale

Primul element al activitatii manageriale este telul acesteia. Orice
activitate manageriala este legata de un tel: se intreprinde o actiune pentru
a se ajunge la un anumit tel. Orice activitate manageriala incepe cu fixarea
telului. Alegerea telului permite declansarea energiei interne a
managerului si prin intermediul lui, dinamizarea activitatii organizatiei pe
care 0 conduce, concentrarea resurselor asupra realizarii telului propus.
Aceasta este garantia succesului. Pentru un manager, fixarea telului precede orice
actiune. Geneen formuleaza rolul telului in felul urmator: ,Somebody reads a
book from the first to the last page. A business is to lead quite the oposite: you choose a
goal and do all to reach it!” (,,O carte se citeste de la prima la ultima pagina. O
afacere se conduce invers: 1ti stabilesti telul final si in continuare faci totul ca
sa-l atingi").*®

O data cu alegerea telului, trebuie exprimata unitatea de masura. Fara
aceasta nu se poate preciza daca telul a fost atins sau nu, deoarece apar
intotdeauna divergente de pdreri. Ca unitate de masurd in afaceri se
foloseste de obicei profitul (castigul realizat), exprimat in moneda tarii
respective. Pentru studenti, telul poate sa fie, de exemplu, obtinerea
diplomei de absolvire. Unitatea de masura este in acest caz diploma. Daca
telul este fixat (de exemplu: diploma) este foarte usor de stabilit daca a
fost atins. Explicatii cum ar fi ,,am studiat 6 ani, dar...” se incadreaza in

35 |bidem, p. 21.
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ceea ce a spus Geneen: ,,Words are words... but only performance is
reality!”

Al doilea element implicat in activitatea manageriald este timpul,
considerat extrem de important, deoarece nu poate fi recuperat in nici un
fel. Managerul, Tn pozitia de conducator al unei intreprinderi, se afla inca
intr-o situatie privilegiata fata de persoanele particulare, fiindca el poate
sa ,cumpere timp”: poate angaja personal care isi pune timpul la
dispozitia managerului, in schimbul unui salariu lunar. insa, acest ,.timp”
se deosebeste radical de timpul managerului. Uneori personalul poate fi
mai putin calificat si atunci e necesar un consum suplimentar de timp,
pentru ca rezultatele finale sa fie prezentate in forma in care managerul
are nevoie de ele. Pentru orice individ, timpul reprezinta 0 resursa esentiala
a vietii sale pe care o consuma irevocabil. De aceea, organizarea activitatii
proprii in asa fel incat sa se ajunga la o eficacitate maxima prin utilizarea
timpului este o obligatie esentiald a oricarei persoane si cu atat mai mult
a managerului. Timpul intervine si in definirea telului managementului:
acesta vrea sa atinga un anumit castig ,,pana la sfarsitul anului”. Studentul
vrea sa obtind diploma 1n 4 ani de zile etc. Fara notiunea de timp nu este
posibil sa se defineasca telul unei activitati manageriale.

Al treilea element este know-how (a sti cum se face). Pentru ca
succesul managerului se apreciaza dupa surplus si se masoara de obicei
in bani, managerul trebuie sia stic sa foloseasca anumite metode
financiare. Cunostintele de analiza economico-financiara, de care dispun
mai ales economistii, ii pun pe acestia in situatia de a putea conduce o
intreprindere. In pregatirea viitorilor manageri, dobandirea cunostintelor
de managementul finantelor, marketing, bursa etc. trebuie sa ocupe un loc
deosebit de important. Managerul trebuie sd aibd cunostinte (know-how)
si in alte cateva domenii: in primul rand in domeniul de specialitate al ramurii
n care lucreaza. De asemenea, in domeniul marketingului.3®

Nu este necesar ca managerul sa fie un specialist in acest domeniu,
dar el trebuie sa in‘;eleagé cel putin interactiunea intre domeniul de specialitate si
piata de desfacere. Alte cunostinte, ale managerului trebuie sa fie din

% Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
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domeniul juridic, cultural. Este esentiala pentru pregatirea managerului
cunoagterea modului in care lucreazd cu oamenii, cu opinia publica,
cunoasterea legilor si obiceiurilor tarii respective etc. Toate acestea se
imbogatesc permanent, motiv pentru care managerul trebuie sa se mentina
tot timpul informat. Practic, managerul trebuie si invete continuu PeNtru a se
adapta la situatiile particulare.

2.4. Dilemele managerului

Procesul de management implica si cateva elemente specifice,
care 1l ingreuneaza considerabil.

- Orice activitate manageriala contine in sine germenul distrugerii ei’

Aceasta afirmatie nu este noud: ea se regaseste si in alte enunfuri
bine cunoscute, cum ar fi: ,,moartea este un element component al vietii”
sau, mai aproape de realitatea manageriala, ,,insuccesul este o parte
componentd a succesului”. Daca aceste adevaruri sunt in cea mai mare
parte cunoscute si acceptate, nu putem decdt sa acceptim ca ele
actioneaza si in domeniul managerial.

Intreprinderile din industria farmaceutica investesc sume imense
pentru descoperirea si crearea unui nou medicament. Odata ce
medicamentul este aprobat si introdus pe piata, acestea realizeaza
profituri importante. Dupa 18 ani de la anuntarea patentului, acesta expira
si alte intreprinderi, care nu au contribuit in nici un fel la activitatea de
cercetare, au dreptul s fabrice acelasi medicament si atunci profitul
intreprinderii inovatoare scade simtitor.

Alt exemplu: Casa de moda Chanel lanseaza cu multa reclama un
nou costum, cu o croiala deosebita. Pentru primele persoane care cumpara
noul costum, acesta este un mijloc de diferentiere fata de lumea
inconjuratoare, este un mijloc de a da iluzia unui mod de viatd modern.
Cu timpul, tot mai multe persoane cumpara noul costum, aducénd
castiguri substantiale casei de moda. Astfel, costumul devine larg
raspandit si prin aceasta, comun. Interesul pentru el scade rapid si evident

37 Radu Mihalcea, Armenia Androniceanu, Management, Ed. Economica, Bucuresti:
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si succesul financiar al casei de moda. Managerul trebuie sa prevada inca
de la lansarea produsului pe piatad scaderea atractivitatii acestuia si
masurile pe care trebuie sa le ia pentru a mentine volumul vanzarilor la

un nivel ridicat.
- Schimbarea permanenta a mediului concurential de afaceri este
singura constanta in viata unui manager.

Aici putem considera ci existd un paradox.®® Singurul element
neschimbat este tocmai schimbarea permanenta. Si totusi, aceasta
formulare corespunde realitatii intr-o economie de piata: intensitatea
concurentei Se schimba in permanenta. Pe 0 piata bine definita sunt oferite
produse noi, sau produsele deja introduse sunt oferite pentru un pref mai
scazut, sau un participant la competitia pe piatd isi schimba strategia.
Toate acestea si multe altele modifica radical conditiile competitionale.

Pe linga cele enuntate anterior, se poate de constatat si alte dileme
suplimentare ale unui manager,*® firi a le caracteriza in mod specific,
fapt care le prezentam mai jos dupa cum urmeaza:

- Managerul nu dispune niciodata de timpul necesar pentru
analiza amanuntita a unei situatii existente si elaborarea unei decizii
bine fundamentate.

- Managerul nu are niciodata posibilitatea sa verifice ce s-ar fi
intimplat daca ar fi luat o alta decizie.

- Managerul descopera uneori telul, Tnaintdnd pe drumul
catre acesta.
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TEMA 3. RECRUTAREA SI SELECTIA PERSONALULUI

I. Obiectivele - identificarea procesului recrutarii
temei de personalului;

studiu: - abordarea  conceptuala a  recrutarii
personalului;

- identificarea surselor prioritare de recrutare a
personalului;

- reflectarea selectiei personalului;

- caracterizarea sferei procesuale privind
selectia personalului;

-| determinarea procedurii de evaluare in

situatia recrutarii si selectiei personalului.

Il Cuvinte- - proces de recrutare, conceptele recrutarii,
cheie: surse de recrutare, selectia personalului,
procesul selectiv, evaluarea personalului.

Il Structura 1 Procesul recrutarii personalului si

| temei: . responsabilitati

2 Concepte de baza ale recrutarii

3 Surse de recrutare a personalului

4 Continutul selectiei personalului si
responsabilitati

5 Procesul selectiei personalului

6 Evaluarea recrutarii si selectiei personalului
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3.1. Procesul recrutarii personalului si responsabilitati

Recrutarea personalului este procesul de asigurare a unui numar suficient de
mare de candidati calificati din care s fie selectati cei care corespund cel mai bine pentru
ocuparea functiilor necesare organizatiei. Daca numarul candidatilor este egal cu cel al
posturilor care trebuie sa fie ocupate, nu mai este vorba de o selectie, aceasta fiind deja
facuta. Organizatia trebuie, fie sa lase unele posturi neocupate, fie sa angajeze pe toti
candidatii. Un proces tipic de recrutare, dupa cum sustine autorul Mathis R. L. Tn

lucrarea sa intitulatda Personnel/Human Resources Managment din 1997,
presupune parcurgerea unor etape/momente, prezentate in Figura 1.1.

PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE

Stabilirea viziunii generale a recrutirii

Managerii solicita unitatii de personal inceperea activititii de
recrutare

Unitatea personal/resurse umane si managerii revizuiesc functiile si
calificarea necesari

Sunt cercetate sursele interne de recrutare
(promovare, transfer etc.)

Utilizarea surselor externe de recrutare

Procesul de selectie

Urmirirea si evaluarea rezultatelor si corectia planului resurselor
umane

Fig. 1.1. Procesul de recrutare a personalului®®

40 Sursa: Mathis R. L. Personnel/Human Resources Managment, Ed. Sixth, West
Publischiing Company, 1997, p. 188.
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Eforturile de recrutare reprezinta transpunerea in practica a
planurilor privind asigurarea resurselor umane §i se efectueaza atunci
cand apar vacante prevazute Sau neasteptate. Chiar in perioade de
reducere a numarului de angajati, aplicarea planurilor pe termen lung
presupune pastrarea unor contacte cu sursele externe de recrutare pentru
a mentine viabilitatea si legaturile cu canalele externe de recrutare.

Aceste activitati sunt esentiale cand trebuie sa se treaci la
activitati de recrutare pe termen scurt. Managerii solicita
compartimentului de personal cand este necesar ca un post liber sa fie
ocupat, astfel ca incep eforturile de recrutare. Sunt cercetate mai Intai
sursele interne de recrutare, prin promovare §i trecere de pe un post pe
altul (transfer). In masura in care este necesar, se face apel la sursele
externe si se realizeaza selectia. Dupa selectie este necesar a se analiza si
evalua eficienta eforturilor de recrutare si legarea concluziilor cu un nou
ciclu de planificare, recrutare si selectic a resurselor umane.
Responsabilitatile planificarii resurselor umane si cele privind recrutarea
personalului in aceiasi afirmatie a autorului Mathis R. L., revin atat
managerilor, cat si compartimentului de personal, asa cum rezulta in
Figura 1.2.

RESPONSABILITATI
Compartimentul personal Manageri
= Previziunea nevoilor de personal »  Determina calificarea necesard si

anticipeaza nevoile de personal
» Pregitirea  documentelor  si = Asista eforturile de recrutare a

conditiilor de recrutare personalului
» Planificarea si conducerea = Asigura managementul eforturilor
eforturilor de recrutare de recrutare

» Analiza si evaluarea activitatilor
de recrutare si selectie

Fig. 1.2. Responsabilititi ale recrutirii’'

41 Sursa: Mathis R. L. Personnel/Human Resources Managment, Ed. Sixth, West
Publischiing Company, 1997, p. 189.

37



3.2. Concepte de baza ale recrutarii

Dupa cum afirma autorii romani A. Rotaru, A. Prodan,
recrutarea si selectia personalului®? sunt activititi strans legate, in sensul
ca recrutarea determind numarul si tipurile de candidati / solicitan{i din
care urmeaza a Se face selectia, iar selectia inseamnad alegerea unui
candidat pentru o anumita functie, pe baza informatiilor predictive
obtinute de la candidati. Intelegerea modului in care are loc recrutarea,
necesita clarificarea a trei concepte importante: populatia forta de munca,
populatia solicitanta si numarul de solicitanti (applicant pool).

Populatia forta de munca, include pe toti indivizii care sunt
disponibili pentru recrutare si selectie, daca sunt folosite toate cerintele
strategice posibile. Populatia fortd de munca ofera un numar relativ mare
de solicitanti posibili, care pot fi contactafi si atrasi in diferite moduri.
Acest obiectiv poate fi realizat prin publicitate in ziare sau la radio si
televiziune, contactul cu institutii de invatamant, precum si diferite
segmente ale populatiei.*®

Populatia solicitanta este o subdiviziune a fortei de munca, acea
parte care este disponibila pentru recrutare si selectie, utilizand o anumita
modalitate particulara de abordare.

De exemplu, organizatia poate limita recrutarea la un anumit nivel
de pregatire si experientd profesionala sau absolventi ai unor anumite
institutii de invatamant. Tn acest mod, va rezulta un anumit grup restrans
de candidati. Natura si numarul populatiei solicitante va fi influentata de
patru aspecte decizionale ale managementului personalului si anume:**

— Metoda de recrutare, respectiv modalitatile de publicitate si
avertizare a solicitantilor potentiali, folosirea agentiilor de recrutare si
altele.

42 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 81. 247 p.

4 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 81, 247 p.

44 |bidem, p. 81.
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— Continutul mesajului de recrutare, adica ceea ce se spune
despre fiecare functie cu privire la continut, salariu, Tndatoriri,
oportunitati, precum si modul Tn care se spun aceste lucruri.

— Cerinte privind calificarea solicitantilor, adica nivelul
educatiei generale si profesionale, experienta necesara, oportunitatile de
pregatire si perfectionare.

— Aspecte procedurale administrative, privind perioada de
recrutare, folosirea dosarelor unor solicitanti anteriori si altele.

Numairul de solicitanti (applicant pool) dupa cum sustin autorii
A. Rotaru, A. Prodan, reprezinta totalitatea persoanelor solicitante din
care se va face selectia. Diferiti factori pot afecta marimea numarului de
solicitanti, Tn sensul extinderii sau restrangerii acestui numar. De
exemplu, conditionarea nivelului de pregitire,*® a vechimii in munci sau
alte conditionari, poate reduce numarul de solicitanti. Eforturile de
recrutare se pot realiza fie continuu, fie accidental (intensiv). Eforturile
continui de recrutare sunt aplicabile mai ales marelor organizatii si au
avantajul de a mentine organizatia in piata recrutarii fortei de munca. De
exemplu, prezenta sistematica si permanentd a unui reprezentant al
organizatiei in cadrul institutiilor de invatamant sau legatura cu agentii
fortei de munca, poate fi avantajoasa pentru o buna recrutare.

Recrutarea accidentali®® (intensivd) poate lua forma unei
campanii viguroase de recrutare a unui anumit numar de angajati, de
reguld intr-o perioada scurta de timp. Asemenea situatii pot fi rezultatul
lipsei sau insuficientei unui sistem de planificare si previziune Tn
domeniul personalului, pentru a identifica cu anticipatie nevoile si
schimbdrile in structura fortei de munca a organizatiei.

45 |bidem, p. 81.
4 A, Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 82, 247 p.
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3.3. Surse de recrutare a personalului

Sursele de recrutare a personalului n opinia autorilor A. Rotaru,
A. Prodan, pot fi interne sau externe in cadrul organizatiei. Ambele
modalitati prezintd unele avantaje sau dezavantaje, asa cum rezultd din
Figura nr. 1.3. prezentata de autorul Mathis R. L.

SURSE INTERNE

Avantaje \ Dezavantaje
—  moralul bun al celui promovat sau —  reproducerea internd a fortei de
transferat; munca;
— 0 mai bund cunoastere si evaluare a — posibilitatea  aparitiei  unor
abilitatilor candidatului; probleme psihice si morale ale
— costuri mai reduse pentru unele celor nepromovati;
functii; — aparitia unor lupte politice
— motivatia pentru  performante interne pentru promovare;
bune; — necesitd planuri puternice de
—  determina 0 succesiune normali a dezvoltare a managementului;
promovarii; —  restréngerea posibilitatilor
— angajare numai la nivelul nevoilor personalului

SURSE EXTERNE

Avantaje Dezavantaje
— Tnnoirea personalului cu noi —  este posibil a nu selecta pe cel
perspective; bun si potrivit functiei;
—  costuri mai scazute decat a pregati — poate cauza unele probleme
un angajat propriu; morale si  psihice  pentru
—  lipsa unor grupuri de suporteri in candidatii interni;
organizatie. —  timp mai mare de acomodare sau

orientare a angajatului.

Fig. 1.3. Avantaje si dezavantaje ale surselor interne si externe de recrutare*’

47 Sursa: Mathis R. L. Personnel/Human Resources Managment, Ed. Sixth, West
Publischiing Company, 1997, p. 19.
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Tn general, promovarea din surse interne este considerata ca avand
efecte pozitive pentru o buna satisfactie in muncd. Totusi, daca este
utilizatd In mod exclusiv, aceastd modalitate are un dezavantaj major al
perpetudrii unor metode si practici vechi de operare.

Recrutarea externd pentru specialisti (economisti, programatori,
ingineri etc.) poate fi mai putin costisitoare, decat pregitirea lor. Tn acelasi
timp, recrutarea externa determina introducerea unor noi idei, conceptii si
metode. Dezavantajul aceastei modalitati de recrutare consta in faptul ca
necesita o perioadd mai mare pentru acomodarea noilor angajati, precum
si impactul negativ asupra rezultatelor, a selectiei externe in locul
promovarii interne.

Este indicat ca organizatiile sa combine rational folosirea ambelor
surse de recrutare. Astfel, de exemplu, organizatiile care opereaza intr-un
mediu cu schimbari rapide si conditii competitive (de concurenta) trebuie
sd pund un accent mai mare pe sursele externe. Pentru organizatiile care
actioneaza n medii cu schimbari mai lente, promovare internd poate fi
mai potrivita.

Recrutarea internd. Sursele interne de recrutare sunt angajatii
actuali ai organizatiei, prieteni si rude ale acestora, personalul in formare
si solicitantii anteriori. Promovarea, transferul sau retrogradarea poate
asigura personal suplimentar pentru intreaga organizatie sau o subunitate.
Asa cum s-a mentionat mai sus, folosirea surselor interne prezintd unele
avantaje fata de cele externe.

Tn primul rand, ea permite managerilor si observe angajatii pe o
anumitd perioada de timp, sa evalueze potentialul fiecarei persoane si
performantele specifice functiei.

In al doilea rand, o organizatie care promoveazi proprii sii
angajati, pentru functiile devenite libere, poate produce o motivatie
suplimentara pentru acestia, in sens invers, recrutarea externa poate fi un
factor demotivator pentru angajati, pentru a face mai mult decét ceea ce
impune functia actuala.
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O procedura pentru recrutarea interna este sistemul ,,job-posting”.
Astfel, angajatii pot fi Instiintati despre functiile vacante prin afisaje,
scrisori, publicatii radio sau televiziune si alte modalitati, invitand
angajatii sa solicite functiile respective. Prin acest sistem se ofera fiecarui
angajat posibilitatea de a trece intr-o functie mai buna sau mai
convenabild 1n cadrul organizatiei. Acest sistem poate fi ineficient, daca
nu este realizat Tn mod corespunzator. Functiile vacante trebuie sa fie
cunoscute de angajati (prin afisare sau alte modalitati), inainte de a se face
recrutarea externd, acordand o perioadda rezonabilda de timp pentru ca
angajatii proprii sa se hotarasca si sa se pregiteasca pentru a solicita un
anumit post.

Pentru succesul recrutarii interne este necesar a se asigura o baza
de date adecvate privind ,talentele” sau ,inventarul indemanarilor”
propriilor angajati, care corespund cerintelor posturilor vacante.

Sursele interne de recrutare a personalului sunt constituite si din
cunostinte si rude ale personalului existent, prin promovare §i transfer,
recrutarea dintre fostii angajati si din cadrul solicitantilor precedenti.

O sursa de recrutare se poate realiza prin intermediul angajatilor
existenti care pot realiza o buna prospectare prin intermediul familiilor
sau cunostintelor lor. Angajatii pot informa solicitantii potentiali despre
posturile vacante, despre conditiile si avantajele unei anumite functii,
Tncurajandu-i sa solicite posturile vacante. Aceasta modalitate este una
din cele mai eficiente, putandu-se recruta personal calificat cu costuri
reduse.

O cale de ocupare a posturilor vacante este si promovarea sau
transferul pe anumite functii, a unor persoane dintre angajatii organizatiei.
Un inconvenient este faptul ca, performantele bune obtinute de 0 persoana
ntr-o anumita functie, poate sa nu fie un bun predicator al performantelor
pentru o altd functie In masura in care sunt necesare capacitati si
indemanari diferite n noua functie.

Angajatii in formare sunt, de asemenea, 0 sursa internd de
candidati. Unii angajati pensionati din cadrul organizatiei pot fi reangajati
pentru a lucra un timp partial sau pot recomanda persoane dispuse sa se
incadreze in organizatie.
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De asemenea, pot fi rechemate si reangajate persoane care anterior
au pardsit organizatia, pentru a-si completa studiile, pentru formarea
familiei sau alte motive similare. Persoane care au plecat pentru alte
functii pot fi invitate pentru un nivel mai mare al salariului sau pentru o
functie superioara.

Solicitantii (candidatii) anteriori pot constitui o sursa de recrutare,
desi nu este o sursa internd propriu-zisd. Ei pot fi contactati pentru o
eventuala incadrare ntr-un post vacant.

Recrutarea externd. Daca din interior nu se poate asigura un
candidat potrivit pentru un anumit post se poate apela la recrutarea din
surse externe, constand din scoli, colegii si universitati, agentii
specializate, alte organizatii sau piata fortei de munca, scolile superioare
si profesionale sau tehnice pot constitui o sursa buna pentru noi angajari.
Este necesar un program corespunzator de recrutare din aceste institutii,
pe baza unei analize atente, prin pregatire si contacte permanente.

De asemenea, recrutarea unor absolventi ai unor colegii si
universitati, este 0 importanta sursa de recrutare a personalului cu
pregatire superioara. Unele categorii de personal pot fi recrutate prin
legaturile cu uniunile sindicale, asociatiile profesionale, publicatii,
competitorii etc.

Oficiile fortei de munca sau agentiile specializate de plasament isi
concentreaza eforturile pentru identificarea posturilor vacante in diferite
organizatii, precum si persoanele disponibile care sunt in cautarea de
locuri de munca, atat pentru pozitii executive, cat si pentru functii de
specialitate i manageriale. Cand se folosesc anunturi pentru recrutarea
de candidati trebuie ca acestea sa contind raspunsuri cel putin la
urmatoarele chestiuni:

- Ce vrem sa realizam?

- Cine sunt persoanele i ce conditii se cer persoanelor pe care

vrem sa le atragem?

- Ce mesaj va transmite anungul?

- Cum va fi prezentat mesajul?

- Tn care mediu trebuie difuzat mesajul?
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3.4. Continutul selectiei personalului si responsabilitaiti

Selectia personalului® trebuie privita ca un proces de armonizare,
intre cerintele unei functii si capacitatile fizice si psiho-intelectuale ale
candidatului selectat. Aceastd concordantda determind cantitatea si
calitatea muncii angajatului, precum si costurile pregatirii si operarii.

Angajatii incapabili de a realiza cantitatea si calitatea muncii
asteptate poate costa organizatia multi bani, timp si unele dificultati. O
asemenea concordanta - intre cerintele postului si capacitatile angajatului
este importanta §i pentru persoana care solicitd functia respectiva.

O alegere gresita a profesiunii, sau plasarea intr-o functie
nepotrivitd poate conduce la eforturi si timp suplimentar pentru angajat
care ar putea folosi experienta sa mai bine in alta functie. Totodata,
datoritd unui plasament nepotrivit poate rezulta un individ nesatisfacut
pentru munci sau chiar respins.*®

Selectia personalului este procesul de a alege persoana care are
calificarea si deprinderile relevante pentru a ocupa o anumitd functie in
cadrul organizatiei. Procesul de recrutare si selectiei incepe 1n momentul
in care un manager sau un supervizor solicita ocuparea unui post vacant.
Odata cu solicitarea este necesara descrierea si specificatia functiei bazata
pe analiza functiei.

Pe aceasta baza, compartimentul de personal incepe procesul de
recrutare si respectiv de selectie. Procesul de selectie®® a managerilor este
diferit. Selectarea managerilor din afara organizatiei se efectueaza pe baza
de referinte, intuitie si interviuri.

Responsabilitiati Th domeniul selectiei personalului revin atat
managerilor, cat si specialistilor din compartimentul de personal, asa cum
se mentioneaza in Figura nr. 1.4. prezentata de autorul Mathis R. L.

4 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 85, 247 p.

49 |bidem, p.85.

%0 |bidem, p.85.
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Responsabilitati

Compartimentul personal

Manageri

—  Asigura primirea initiala a
candidatilor;

Conduce interviul initial de
alegere
Administreaza testele initiale
adecvate;

Obtine informatii de baza si
referinte;

Propune candidatii pentru
selectia finala,
Asigura examinarea fizica si
medicala pentru angajare (daca
este cazul);
Evalueaza rezultatul si eficienta
procesului de selectie.

Stabileste cerintele, calificarea si
experienta specifica pentru
ocuparea fiecarei functii;

Participa la procesul de selectie;
Realizeaza interviul final cu

candidatii;

Luarea deciziei finale de selectie,
pe baza avizului specialistilor;
Stabileste informatiile care
trebuie sa fie urmarite privind
concordanta persoanelor
selectate cu functia;
Analizeaza efectele si eficienta
recrutarii si selectiei
personalului.

Fig. 1.4. Responsabilitati Tn domeniul selectiei personalului®!

51 Sursa: Mathis R. L. Personnel/Human ResourcesManagment, Ed. Sixth, West

Publischiing Company, 1997, p. 210.
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3.5. Procesul selectiei personalului

Etapele si continutul procesului de selectie a personalului® este in
functie de marimea si profilul organizatiei, natura functiilor ce trebuie
ocupate, numarul persoanelor care vor fi supuse selectiei, presiunea unor
factori externi (de exemplu: reglementarile legale in domeniu; conditii
social-economice etc). Procesul de selectie poate avea o durata mai mare
sau mai mica, iar fazele acestui proces pot fi diferite in ce priveste
continutul si succesiunea lor. In figura nr. 1.5. se prezinti un proces tipic

de selectie a personalului.

Solicitantul vine la organizatic

i
Receptia
{primirca)
*

x ¥
Solicitantul completeaza - Interviu
formularele de cerere initial de alogere

i |

+
¥ ¥
TESTARE Intervin

aprofimndat de selectie

Investigatii de [ond

v

Examinarca fizici/medicala

+

Oferirea fimenei

Fig. 1.5. Procesul selectiei personalului53

52 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:

2001, p. 86, 247 p.

N
corespunde

Nu
corespunde

~Nu
corcspunde

Nu

corcspunde

Nu
corespunde

53 Sursa: Mathis R. L. Personnel/Human Resources Managment, Ed. Sixth, West

Publischiing Company, 1997, p. 213.
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Receptia candidatilor. Receptia (primirea) candidatului are rolul
de a produce o informare si impresie favorabila reciproca. Atitudinea fata
de organizatie si chiar fatd de produsele sau serviciile pe care le ofera,
poate fi influentati de aceastd prima intdlnire. Tntalnirea initiald a
candidatului trebuie facuta cu tact si In masura de a acorda asistenta intr-
0 maniera curtenitoare, prictencasca. De asemenea, conditiile si
posibilitatile de angajare trebuie prezentate clar si onest / corect.

Interviul initial de alegere. Interviul initial de alegere® este
realizat, in unele cazuri, nainte ca solicitantul / candidatul sa completeze
formularele de cerere a unui post, avand scopul de a vedea daca acesta are
sanse de a fi ales pentru functia disponibild. In cadrul interviului se pun
intrebari asupra unor chestiuni pe baza carora sda se determine in ce
masura candidatul indeplineste unele cerinte si conditii de a putea realiza
sarcinile functiei oferite. Chestiunile abordate in cadrul unui asemenea
interviu privesc: interesul solicitantului pentru functie, locul de munca
dorit, plata asteptata, disponibilitatea pentru munca, calificarea minima
necesara si eventuale alte aspecte specifice. Pe baza raspunsurilor primite,
solicitantii sunt evaluati pentru a determina daca sunt acceptabili pentru a
participa in continuare la procesul selectiei. Cu alte cuvinte, inca din
aceasta faza unii candidati pot fi eliminati.

Completarea formularului de cerere se face de catre solicitantii
acceptati>® dupi interviul de alegere, fiind larg folosit Tn vederea selectiei
personalului. Formularul de cerere serveste unor scopuri variate si anume:
inregistrarea solicitantilor care doresc sa ocupe o anumita functie; ofera
persoanei care realizeaza interviul un profil al fiecarui solicitant, ca o baza
de pornire si realizare a interviului; constituie inregistrarea unor date de
baza privind persoanele care devin angajati; serveste pentru cercetarea
eficientei procesului de selectie si a altor probleme de personal.

> A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris,
Tasi:2001, p. 87-88, 247 p.

55 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 88-89, 247 p.
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Formularele de cerere pentru angajare®® pot avea forme si continut
variat, de la 0 organizatie la alta. In general, formularele de cerere de
angajare mai pot cuprinde chestiuni cum sunt: starea civild;
inaltimea/greutatea; numdrul si varsta dependentilor; informatii
asupra sotului/sotiei; date despre scoli superioare absolvite; cine poate
fi contactat in caz de urgenta si relatii pentru angajare.

Trebuie avut In vedere ca preocuparile pentru unele chestiuni pot
avea un impact advers la angajare. De exemplu, informatiile despre
dependenti pot fi folosite pentru a nu angaja femeile cu copii mici, de
asemenea, datele despre absolvirea unei scoli sau universitati si varsta pot
fi folosite discriminatoriu.

Continutul formularelor de cerere de angajare trebuie sa fie
adaptate si in functie de unele particularitati pe grupuri profesionale,
respectiv: manageri, specialisti (economisti, ingineri etc), functionari de
birou, supervizori si altele. Pentru a intregi informatiile cuprinse in
cererea de angajare, aceasta trebuie sa fie insotita si de ,,curiculum-vitae”.
In afara de cerere si curriculum vitae, se mai pot solicita si alte acte, cum
sunt: cazier judiciar, certificat medical si altele.

Testarea de selectie. Testarea de selectie este un moment
important al acestei actiuni. Testele de selectie pot fi de un mare folos
daca sunt utilizate teste validate si dacd sunt interpretate in mod corect.
Chiar daca testele folosite sunt validate, prelucrarea datelor obtinute si
interpretarea lor trebuie sa fie facuta de personal specializat. De
asemenea, specialistii trebuie sa fie implicati in stabilirea, mentinerea si
actualizarea sistemului de testare.

Trebuie sa se procedeze cu atentie pentru a se folosi teste adecvate
fiecarei functii, adica acelea care pun in evidenta abilitatile specifice
necesare indeplinirii functiei pentru care se face selectia. Se apreciaza ca,
orice informatie ceruti la angajare este un test.”’ Se poate folosi o larga
varietate de teste de angajare. De exemplu, tipul de teste si ponderea
companiilor care folosesc anumite teste, in S.U.A., in anul 1988 au fost
dupa cum urmeaza: teste de secretariat sau functii de birou (83%); teste

%6 |bidem, p. 89-90.
57 |bidem, p. 90.
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de aptitudini generale (39%); teste psihologice/de personalitate (32%);
teste de aptitudini mecanice (29%); teste de indeméanare (28%); teste de
iscusintd in management (28%); teste pentru munci simple (26%); teste
de cunostinte (15%); teste de dexteritate (14%) teste de onestitate
(10%).58

Cele mai multe teste se concentreaza asupra aptitudinilor si
indemanarilor specifice. Ele pot fi teste creion-hartie, de indemanare
motrice, inregistriri cu anumite aparate si altele.>® Testele de abilitate
stabilesc indemanarile/aptitudinile pe care le poseda diferiti indivizi. Pot
fi de exemplu teste pentru dactilografiere, pentru abilitafi mecanice, de
dexteritati manuale etc. Unele tipuri de teste simuleaza sarcinile specifice
functiei, care cer candidatului/subiectului sa indeplineasca unele din
aceste sarcini.

Unele teste de abilitate si aptitudini masoara capacitatea de
rationament a subiectilor, incluzand aspecte privind orientarea spatiala,
capacitatea de intelegere si a memoriei, rationamentul conceptual si
altele. Testarea pentru angajare se poate face de catre personal specializat
si In laboratoare proprii al unor organizatii sau de catre institutii
(laboratoare) specializate. Folosirea unor teste este controversata. Astfel,
poligraful numit incorect si ,detectorul de minciuni” (lie detector),
masoara si inregistreaza raspunsul galvanic al pielii unui subiect, ritmul
inimii si ritmul respirator. Teoretic, poligraful detecteaza raspunsul
fiziologic al organismului la anumite intrebari. Daca raspunsul nu este
corect, organismul va dezvalui falsitatea prin mecanismele de inregistrare
a aparatului.

Folosirea poligrafului la preangajare a fost limitata in S.U.A. prin
The Employee Poligraph Protection Act din 1988. Un test controversat
este si cel de onestitate, folosite sub forma testului creion-hartie. Subiectii
sunt solicitati si rdspunda cu da sau nu la o lista de intrebari, cum ar fi:°

58 Mathis R. L. Personnel/Human Resources Managment, Ed. Sixth, West Publischiing
Company, 1997, p. 219.

5 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 90, 247 p.

50 |bidem, p. 91.
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- Veti spune sefului dumneavoastra daca stiti ca un alt angajat
fura din cadrul companiei?

- Este corect a lua cu imprumut mijloace din companie pentru a
le folosi acasa, dupa care sa fie returnate?

- Ati spus vreodata o minciuna?

- Ati dorit vreodata sa fiti mai atractiv fizic?

Testele de onestitate se folosesc de unele firme pentru a reduce

pierderile prin furturi sau pentru a elimina persoanele neoneste. Un
asemenea test poate fi interpretat si ca un mesaj adresat candidatilor ca
lipsa de onestitate nu este tolerata. Se apreciaza totusi ca acest tip de test
nu poate duce la 0 buna predictie, ca 0 persoana va fi sau nu onesta si
poate avea un impact negativ in domeniul relatiilor publice cu solicitantii.

Un alt test controversat este si analiza grafologica, respectiv al
scrisului unei persoane pentru a identifica caracteristicile de personalitate.
Obiectiunea majora este faptul ca rezultatele depind intr-o masura prea
mare de grafolog. Se apreciaza ca analiza grafologica, poate fi folosita ca
proba 1n justitie, dar in masura mai mica ca predictor al personalitatii si
doar ca o sursa aditionala de informare despre candidat, nu ca procedeu

de seclectie (alegere). Testarea se poate finaliza cu eliminarea unor
candidati, care in mod evident nu corespund unor cerinte.

Interviul de selectie. Momentul urmator este cel privind interviul
de selectie.®* In general, interviul de selectie este conceput si probeze
domeniile de interes ale organizatiei, in scopul de a stabili concordanta
intre posibilitatile si capacitatile candidatului si nevoile organizatiei.
Interviul aprofundat este astfel proiectat, incat sa integreze informatiile
din cererea de angajare, din teste si referinte, astfel, ca o decizie de selectie
sa poata fi luatd. Datorita integrarii care se realizeaza si contactului fata
in fata, interviul este cea mai importanta faza a selectiei. Prin interviu
trebuie sa se coreleze informatiile din cerere, din rezultatele testarii si din
referinte si sd se obtind informatii pertinente pentru decizia de selectie,
tindnd seama si de standardele functiei. O problema importantd este

51 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
2001, p. 91, 247 p.
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asigurarea validitatii §i credibilitatii interviului, care depinde de tipul
interviului folosit si capacitatea celui care desfasoara interviul.

Interviul, ca si cererea de angajare si testele, este folosit ca un
predictor si trebuie sa corespunda standardelor functiei si sa nu fie
discriminatoriu. Concluziile trebuie sa fundamenteze si sa justifice
decizia de selectic. Pentru a evita anumite aspecte nepotrivite ale selectiei,
se considera necesar ca prin interviu sa Se asigure:

- identificarea si cuprinderea in interviu a criteriilor obiective care
definesc functia;

- stabilirea Tn scris a criteriilor si a conditiilor necesare;

-prevederea unor nivele multiple de verificare, pentru deciziile
dificile sau controversate.

Exista trei tipuri de interviuri folosite in domeniul selectiei
personalului, respectiv: interviuri structurate; interviuri non directive;
interviuri stresante (stress interviews).

Interviul structurat®? foloseste un set de intrebari standardizate
care sunt puse tuturor candidatilor pentru 0 anumita functie. Scopul unui
astfel de interviu este de a se obtine date similare de la toti candidatii pe
baza unor intrebari standard, pentru ca evaluarea sa se faca cat mai corect.

Interviul structurat este un chestionar oral si oferda mai multa
consistenta si acuratete In comparatie cu alte tipuri de interviuri. Este
folosit in special pentru alegerea initiala, cAnd numarul de candidati este
mare. O dificultate majora a interviului structurat este faptul ca este mai
putin flexibil fata de alte tipuri de interviuri. Desi problemele de baza
trebuie sa fie incluse, interviul structurat nu trebuie sa fie rigid. Intrebarile
trebuie sa fie puse intr-o ordine logica, fara a fi citite cuvant cu cuvant.
Candidatului i se poate permite sa foloseasca modalitati adecvate pentru
a da raspunsuri clare. Cel ce conduce interviul trebuie sa discute pana
cand intelege corect si complet raspunsurile candidatului.

Interviul nondirectiv®® foloseste intrebiri generale, din care sunt
dezvoltate alte intrebari/chestiuni. Interviul nondirectiv este folosit mai
ales in consultatii psihologice, dar este folosit si in procesul selectiei

52 Ibidem, p. 92.
5 Ibidem, p. 92.
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personalului. Persoana care conduce interviul pune intrebari generale
pentru a stimula intervievatul sa discute el/ea insasi. Apoi el alege o ideie
din raspunsul candidatului pentru a formula urmatoarea intrebare.

Dificultatea aplicarii acestui tip de interviu priveste intelegerea
relatiilor functiei si posibilitatea obtinerii unor date comparabile pentru
toti candidatii. Aceste interviuri sunt semiorganizate, rezultand o
combinatie de intrebari generale si specifice care nu sunt puse intr-0
ordine anume, prestabilita.

Interviul stresant®* este un tip special de interviu, cu scopul de a
produce anxietate (neliniste, ingrijorare) si 0 presiune asupra
candidatului, pentru a vedea modul cum el reactioneaza. intr-un astfel de
interviu, persoana care conduce interviul ia o atitudine agresiva sau chiar
insultatoare. O asemenea abordare este considerata utila in cazul
functiilor in care se vor putea intdlni situafii cu un nalt grad de stres.
Interviul stresant este o abordare cu un grad inalt de risc. El poate genera
cu usurintd o imagine foarte proasta asupra celui ce conduce interviul si
asupra patronului si poate provoca rezistentd/opozitie din partea
candidatului asupra functiei oferite.

Bazele interviului. Unele probleme de baza trebuie sa fie avute in
vedere in aplicarea acestui mod de selectie. O prima problema priveste
planificarea interviului,®® in sensul ci desfisurarea acestuia si nu se
efectueze la intamplare. O planificare preinterviu este esentiala pentru o
bund conducere a acestuia, in selectia de fond. In acest sens, trebuie
Tnceput cu alegerea timpului si a locului unde se va desfasura interviul.
Trebuie stabilit timp suficient pentru ca nici unul dintre interlocutori sa
nu se grabeasca. De asemenea, amplasarea si ambianta locului de
desfasurare a interviului sa permita ca ambele parti sa se concentreze
asupra continutului interviului. Persoana care conduce interviul trebuie sa
revada formularul de cerere a candidatului si eventualele completari si
precizari necesare Tnaintea inceperii interviului si sa-si noteze eventualele
aspecte specifice, pentru a putea chestiona pe candidat.

54 bidem, p. 92-93.
5 Ibidem, p. 93.
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Controlul interviului. Controlul presupune a se cunoaste in avans
informatiile ce trebuie colectate, culegerea/obtinerea lor in mod siste-
matic si oprirea cand datele necesare au fost obtinute. Controlul
interviului dupa cum sustin autorii A. Rotaru, A. Prodan, nu presupune
ca cel care 1l conduce sa vorbeasca mult, ci sd orienteze convorbirea spre
obtinerea informatiilor necesare. Se apreciaza ca cel ce conduce interviul
nu trebuie si vorbeascd mai mult de 25% din timpul interviului de fond.®
O problema este abordarea realista a functiei. Astfel, cel care
conduce interviul trebuie sa ofere informatii corecte despre functia pentru
care se face selectia. Aceasta presupune a oferi candidatului un tablou cat
mai exact, al functiei, al realitatilor din organizatie, Tn asa fel incat
solicitantul sa poata evalua cat mai precis, propriile asteptari de la functia
respectiva. Prin aceasta organizatia poate preveni sau reduce insatisfactia
sau asteptari nerealiste din partea angajatului.

Tehnicile de chestionare folosite in desfasurarea interviului pot
afecta semnificativ conginutul si calitatea informatiilor obtinute. Trebuie
puse intrebari care sa implice raspunsuri care sa stea la baza predictiei.
Uneori cel ce conduce interviul poate avea unele dificultati cand
urmareste demonstrarea performantelor candidatului, decat atunci cand
intreaba chestiuni vagi despre viitor. De asemenea, unele intrebari asigura
raspunsuri mai semnificative decat altele. Tehnicile bune de interviu
depind de folosirea de intrebari open-ended, acelea la care nu se poate
raspunde cu da sau nu. Intrebari cum sunt: cine, ce, de ce, cand, unde,
cum si altele sunt bune pentru a incepe chestionarea, deoarece vor
provoca raspunsuri mai lungi si cu continut informativ bogat. Unele tipuri
de intrebari trebuie sa fie evitate, printre care:®’

— 1intrebari care rar produc un raspuns adevarat. Exemplu: ,,Cum
te-ai inteles cu superiorul sau cu colegii?”. Este o intrebare la care
raspunsul este aproape inevitabil ,,foarte bine”.

% A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, lasi:
2001, p. 93, 247 p.
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— intrebari conducatoare, acelea la care raspunsul este sugerat
clar din modul cum sunt puse. Exemplu: ,,Va place sa vorbiti cu oamenii,
nu-iasa?”, la care raspunsul este ,,Da/Desigur”.

— fintrebari ilegale, sunt cele care implica rasa, credinta, sexul,
nationalitatea, starea civila, numarul de copii si altele. Asemenea aspecte
sunt nepotrivite in interviu, daca ele apar deja in formularul de cerere.

— fintrebari cu raspuns clar/evident, sunt acelea pentru care cel
ce conduce interviul are deja raspunsuri in formularul de cerere.
Asemenea raspunsuri trebuie eventual sa fie aprobate sau reconfirmate de
candidat.

— 1intrebari care nu sunt in legatura cu functia. Toate intrebarile
interviului trebuie sa fie in legatura cu functia solicitata, evitdndu-se
intrebari despre vreme, sport, politica etc, care consuma inutil timp.

Un aspect important este ascultarea si interpretarea atenta si
corectd a raspunsurilor,®® in timpul interviului, conducitorul trebuie sa
evite aprecieri ca: Incuviintare, intreruperi, remarci cauzale, ecouri la
raspunsurile candidatului etc. Asemenea aprecieri, desi neintentionat, pot
sa produci feedbak negativ la solicitant. In efectuarea interviului pot
apare unele probleme sau asa numite ,,piste false”, care, pe cat posibil,
trebuie evitate.

Judeciti pripite. Tn mod normal, cel care conduce interviul
trebuie s obtind toate informatiile despre solicitant® Tnainte de a face o
judecatd sau apreciere. Adesea examinatorul isi formeaza 0 prima
impresie, pe baza unor aspecte subiective privind imbracamintea, modul
de comportare sau aparenta subiectului intervievat, consumandu-si timpul
interviului pentru a-si confirma prima sa impresie, ludnd o decizie din
primele minute ale discutiei, care ar putea fi eronata.

Accentele nefavorabile. Din cercetari a rezultat ca informatiile
nefavorabile despre un solicitant au 0 pondere importanta in aprecierea si
decizia asupra unui candidat. Se apreciaza ca, 0 informatie nefavorabila

% A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, lasi:
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are o greutate (pondere) de douda ori mai mare decit o informatie
favorabila, ceea ce poate bara accesul unui candidat la functia solicitata.

Efectul de halo. Cei care conduc interviul trebuie sa evite efectul
de halo,’ care poate si apari cand se acordi o importantd mai mare unei
caracteristici a subiectului fatd de cum este in realitate §i acopera alte
aspecte evidente. De exemplu, calitatea de sportiv si rezultatele obtinute
in sport pot sa fie considerate cu prioritate, fatd de calitatile sale
profesionale propriu-zise.

Prejudecati. Cel ce conduce interviul trebuie sa fie capabil sa-si
recunoasca eventualele prejudecati personale. Din studii rezulta ca
femeile sunt considerate inferioare atat ca femeie, cat si ca persoana de
catre cel care realizeaza interviul. Pe de alta parte, se apreciaza ca cei care
realizeaza interviul tind sd favorizeze sau sa selecteze persoanele pe care
le percep ca fiindu-le asemanatori/similari, care poate fi din punct de
vedere al varstei, rasei sexului, experienta anterioard in munca etc. In
aceste conditii, poate fi selectat un candidat care nu corespunde
standardelor sau invers, sa fie respins un candidat care corespunde
standardelor, tocmai datoritd prejudecatilor. Cel ce conduce interviul
trebuie sa fiec onest si sa arate exact motivele pentru care a selectat un
anumit candidat.

Zgomotul cultural. Conducatorul interviului trebuie sa fie
capabil si identifice ,zgomotele culturale”,”* adicd rispunsurile
considerate de candidat a fi social acceptabile mai mult decéat faptele
insasi. Candidatul doreste sa obtina 0 functie si el stie ca pentru a o obtine
trebuie sa treaca de interviu si ca daca va divulga unele fapte inacceptabile
despre el, ar putea fi respins. Ca urmare, el va incerca sd de-a raspunsuri
acceptabile, dar nu fapte relevante. Conducatorul interviului poate folosi
asemenea situatii, dar nu trebuie sia le incurajeze, candidatul avand
tendinta de a le amplifica.

In general si In final conducitorul interviului trebuie si
evidentieze ca un candidat este bine conturat, competent si cu perspective

70 Ibidem, p. 94-95.
1 Ibidem, p. 95.
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de succes.’” Dintr-un studiu s-a constatat ci numerosi factori pot fi
considerati Tn cursul unui interviu. Ordinea de importanta a variabilelor a
rezultat a fi urmatoarea: raspunsuri corecte (6,29%); entuziasm (6,27);
maturitate (6,19); confidenta (6,16%); stabilitate emotionala (6,08%);
aparenta (6,08%); inteligenta (5,95%); experienta in munca (5,94%);
fluenta (5,82%); potential (5,80%); initiativa (5,75%) etc. De notat ca
inteligenta si experienta Tn munca Se situeaza pe locurile sapte si respectiv
opt, pe primul loc situdndu-se raspunsurile corecte/potrivite. De
asemenea, studiile au evidentiat ca atractivitatea, imbracamintea si varsta
perceputa a solicitantului afecteazd deciziile de selectie. Dupa aceasta
faza o parte din candidati pot fi eliminati.

Investigatii de fond. Investigatiile de fond/de baza pot avea loc
fie inainte, fie dupa interviul aprofundat de selectie. Ele necesita timp si
cheltuieli banesti, dar este in general considerat ca fiind utile. Poate fi
socant faptul ca nu se are in vedere bunatatea si onestitatea oamenilor, dar
se constatd ca in multe cazuri candidatii in mod voit omit unele aspecte
ale calificarii si alte date de fond. Pentru a preveni asemenea situatii este
indicat si util a face verificarea de fond asupra realitatii si corectitudinii
datelor prezentate de candidat, in masura in care asemenea cazuri se
constatda dupa angajare, angajatul poate fi eliminat pentru falsificarea
datelor de angajare.

Pentru verificarea unor aspecte privind candidatii pentru o
anumitd functie se pot folosi diferite tipuri de referinte, printre care:
academice, de la locul de munca anterior, financiare, sanctiuni legale
inregistrate, personale etc. Referintele personale pot avea adesea 0
valoare scazuta, pot fi afectate de subiectivism si poate nici nu ar trebui
sa fie cerute.

In legiturd cu aceste investigatii, trebuie si se {ind seama de
prevederile legale privitoare la protectia drepturilor individuale si a
secretului informatiilor personale. Trebuie avut in vedere si faptul ca prin
referinte se poate ajunge la defaimarea si calomnierea individului, astfel
ca trebuie restrdns si controlat dreptul de eliberare de informatii
referitoare la angajatii existenti sau care au plecat din organizatie.

2 bidem, p. 95.
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Prezentaim in continuare unele recomandiri”® cu privire la modul de
acordare a unor referinte si informatii despre unii angajati, printre care:

— nu se ofera informatii voluntare. Se rdspunde numai la
solicitarile §i cerintele UNoOr organizatii sau institutii, verificand n
prealabil validitatea solicitarii;

— toate comunicatiile sa fie directionate spre persoanele care
au un interes specific pentru informatiile respective;

— Se va preciza in mesaj ca informatiile personale date sunt
confidentiale si trebuie tratate ca atare;

—  se vor da numai date referitoare la functie si performantele
n chestiune;

—  Se vor evita exprimarile vagi/neprecise;

— toate informatiile trebuie sa fie documentate;

—  Se vor preciza clar aprecierile subiective, bazate pe opinii §i
sentimente personale;

— nu se va raspunde la intrebari capcand, ca de exemplu. ,, Afi
vrea sa reangajati aceasta persoana?";

— cand se face o expunere sau apreciere potential negativa, se
vor mentiona si motivele sau incidentele care au condus la asemenea
opinie;

—  sevor evita raspunsuri la intrebadri puse neoficial.

Neglijarea solicitarii si verificarii referintelor la angajare poate
avea drept consecinte unele costuri, precum si posibilitatea angajarii unor
persoane care nu indeplinesc conditiile necesare (de exemplu, persoane
cu antecedente penale, cu abateri disciplinare si altele). Referintele despre
persoanele supuse selectiei’® se pot obtine h modalitati diferite, respectiv
prin convorbiri directe sau telefonice, sau referinte scrise. Prin convorbiri
telefonice, de reguld, se solicitd relatii pentru verificarea unor informatii
date de candidati privind evolutia salariului, responsabilititi avute,
prezenta si disciplina, motivele plecarii de la functia anterioard, maniera
de lucru cu superiorii, subordonatii si alti angajati si altele. Pentru

3 A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, lasi:
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referinte scrise, unele organizatii folosesc formulare tipizate, care contin
anumite relatii despre solicitant{i. De asemenea, uneori se pot folosi
scrisori de referintd solicitate de organizatii sau prezentate de candidati.
Dupa investigatiile de fond, unii candidati care nu corespund cerintelor
pot fi respinsi.

Examinarea fizica / medicald. Examenul fizic sau medical este
indicat a fi cerut, printre alte acte si conditii, fiecarui candidat la ocuparea
unei functii Intr-o organizatie. Examenul medical este necesar, atat pentru
a verifica starea generala de sandtate, cat si pentru anumite capacitati si
aptitudini psihice si fizice speciale ale fiecarui candidat la ocuparea unui
post. Examinarea medicala are ca scop obtinerea de informatii despre
starea de sanatate a solicitantilor. Aceastd examinare se efectueaza de
catre institutii si personal medical abilitat Tn acest sens (dispensare,
policlinici, clinici si spitale etc).

Standardele medicale pentru fiecare functie trebuie sa fie realiste,
justificate si adecvate cerintelor si conditiilor specifice fiecarei functii. Tn
unele cazuri, examenul medical poate include examene speciale, ca de
exemplu testarea pentru droguri, testarea genetica, sau alte probe similare.
Testarea pentru droguri este utila pentru a identifica persoanele care sunt
consumatoare si care pot prezenta anumite pericole si riscuri n
indeplinirea unei anumite functii.

Desi controversat si cu o sferd restransa de aplicare, testarea
geneticd se poate motiva prin urmatoarele: se poate face legatura intre
riscurile pentru sanatate care exista la locul de munca si caracteristicile
generale genetice ale unor indivizi; poate constientiza muncitorii de
problemele genetice care pot sd apara in unele situatii sau conditii de
muncd. Totusi, testarea genetica este controversatd, Intrucit a exclude
anumiti indivizi de la accesul la anumite functii datorita unor conditii
genetice pe care ei nu le pot schimba, poate da nastere la potentiale
discrimindri rasiale, de sex, sau de altd naturd. In urma examenului
medical, unii candidati pot fi respinsi, neindeplinind conditiile de sanatate
stabilite pentru fiecare functie.
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Oferirea functiei. Oferirea functiei sau incadrarea pe un anumit
post, este ultima faza a procesului de selectie a personalului. La incheierea
acestui proces pot si apara trei situatii:™

— numarul celor selectati sa fie mai mic sau egal cu numarul de
posturi/functii disponibile;

— in aceste cazuri cei selectati pot fi incadrati pe functii
corespunzatoare;

— a treia situatie poate fi atunci cand numarul celor selectati,
posibil a fi incadrati, sa fie mai mare decat numarul posturilor disponibile.
Tn aceasta ultima situatie, apare necesitatea de a stabili si Tncadra numai o
parte din candidati in limita posturilor disponibile.

Aceasta ultima decizie revine managerilor care au competenta de
incadrare a personalului. Este de mentionat ca, solicitantii care
indeplinesc toate conditiile si criteriile stabilite pentru ocuparea unor
anumite functii, dar care nu pot fi incadrati din lipsa de posturi, pot
constitui o rezerva pentru incadrarea in viitor, pe masura aparitiei unor
posturi disponibile.

3.6. Evaluarea recrutarii si selectiei personalului

La incheierea procesului de recrutare si selectie este necesar si
important a se face o evaluare’® a eforturilor ficute si a identifica efectele
si eficienta timpului si a banilor cheltuiti. In acest sens, se analizeaza
diferite laturi exprimate sub forma unor indici si indicatori.

Numarul de solicitanti/candidati. Obiectivul unui program bun de
selectie si recrutare este de a genera sau asigura un numar cat mai mare
de candidati, din care sa se poata selecta cei mai potriviti functiilor
disponibile, in concordanta cu standardele stabilite. De asemenea, este
important ca functiile vacante sa fie ocupate.

> A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris, Iasi:
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Calitatea candidatilor. Tn afara de cantitate, este necesar a analiza
n ce masura candidatii sunt calificati in concordantd cu cerintele
posturilor vacante.

Costul pe un solicitant/candidat angajat. Costul variaza n functie
de pozitia posturilor, fiind necesar a se cunoaste cat costa ocuparea unui
post vacant.

Rata selectiei reprezintd procentul persoanelor angajate dintr-un
numar dat de candidati, stabilita pe baza relatiei:

Ra = Nr.angajati
Nr.solicitanti x 100%

Rata recrutarii se calculeaza pentru fiecare etapa a procesului de
recrutare si selectie. Pe aceasta cale se obtine un instrument de aproximare
a marimii necesare a numarului initial de candidati. In figura nr. 1.7. se
prezinta o schema a ratei randamentului recrutarii.

Nr. Candidati/ identificati Rata Nr. candidati
Nr. initial/nr. Final dupia | Rata =1,25 (5/4) 500 candidati
interviul initial
Nr. candidati testati/nr. | Rata = 2,00 (4/2) 400 testati
candidati acceptati
Nr. candidati acceptati | Rata = 2,00 (2/1) 200 interviu final

pentru interviul de bazi/nr.
candidati selectati

Nr. candidati  supusi | Rata = 1,25 (1/0,8) 100 supusi investigati
investigatiei de baza/ nr.
candidati selectati

Nr. candidati examinati | Rata = 1,6 (80/50) 80 examen medical/fizic
fizic (medical/candidati)

Nr. candidati cirora li se Rata = 2 (50/25) 50 angajati

ofera functia/nr. candidati

angajati

Rata totalia: 500/25
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Fig. 1.7 Rata recrutirii si angajarii’’

Rezultd dupad exemplul de mai sus ca in final au fost angajati 50
candidati din totalul de 500 initial, rezultand pe ansamblu o rata de 10
(5/0,5).

Timpul consumat pentru angajare este durata de timp intre
momentul primului contact de angajare si cel al angajarii. El poate fi
determinat ca durata medie pe diferite surse de obtinere a candidatilor (de
recrutare) si pe categorii de functii (personal de conducere de la anumite
nivele, personal operativ, personal pentru anumite profesii/ specialitati
etc). Un asemenea indicator este util, deoarece rapiditatea recrutarii si a
selectiei poate fidiferita Tn raport cu anumite surse si categorii de personal.

Masuri pe termen lung ale eficientei recrutarii si selectiei pot fi
fundamentale pe baza unor informatii despre performantele functiei,
absenteism, costul pregatirii, circulatia si fluctuatia personalului si altele.
Asemenea informatii servesc pentru ajustarea si perfectionarea in viitor a
procesului de recrutare si selectie.

Recrutarea si selectia trebuie privite ca activitati importante in
domeniul personalului. Inabilitatea de a asigura/atrage un numar suficient
sau categorii potrivite de solicitanti poate fi costisitoare. De exemplu, o
crestere a numarului de salariati incepatori (aflati la inceputul carierei),
poate antrena costuri suplimentare legate de pregatirea si adaptarea lor la
conditiile din organizatie, precum si alte cheltuieli.

O analiza a raportului cost/beneficiu (stimulente, ajutoare etc.)
poate oferi informatii utile pentru evaluarea procesului si surselor de
recrutare a personalului. Cand se face o astfel de analiza, costurile includ
atat costuri directe (anunturi, salariile celor ce participa la recrutare si
selectie, taxe de publicitate, deplasari, convorbiri telefonice si altele), cat
si costuri indirecte (implicarea managerilor, relatii publice, imaginea
firmei si altele).

77 Sursa: A. Rotaru, A. Prodan, Managementul resurselor umane, Ed. Sedcomp Libris,
Tasi: 2001, p. 98, 247 p.
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TEMA 4. LEADERSHIPUL ORGANIZATIONAL

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il Cuvinte-
cheie:

Il  Structura
| temei:

caracterizarea leadershipului;

identificarea mecanismului leadershipulut;

reflectarea instrumentelor leadershipului;
reflectarea selectiei personalului;
determinarea elementelor socio-psihologice
ale leadershipului subordonatilor.

leadership, mecanisme, instrumente,
elemente socio-psihologice, leadershipul
subordonatilor.

Consideratii generale despre leadership
Mecanismul leadershipului

Instrumentul leadershipului

Elementele socio-psihologice ale
leadershipului subordonatilor

4.1. Consideratii generale despre leadership

In ultimul deceniu, leadership-ul s-a impus ca 0 componenti
importantd a managementului, un element esential al acestuia, foarte
discutat Tn literatura de specialitate.

Trecind peste controversele in definirea leadership-ului, vom
spune ca acesta poate fi procesul prin care o persoand stabileste un scop
sau o directie pentru una sau mai multe persoane, si-i determind sa
actioneze impreund, Cu competentd si deplind dedicare Tn vederea
realizarii scopurilor sau directiilor stabilite (J. Clement, Leadership-ul
executiv, 1991, Arlington - S.U.A)).
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Din aceasta definitie, deducem concluzia cd la baza leadership-
ului se afla spiritul de echipa, adicd dorinta oamenilor de a gindi si de a
se comporta armonizat in vederea realizarii unui scop comun. Spiritul de
echipa este rezultanta integrarii a patru procese distincte:

— realizarea increderii depline intre persoanele implicate;

— stabilirea cu claritate a misiunilor si scopurilor la care adera
persoanele;

— initierea si derularea de procese decizionale participative;

— motivarea puternica, individuala si de grup, pentru ca
participantii s ofere tot ce au mai bun’®.

Fara spirit de echipa nu putem vorbi de leadership, pentru simplul
fapt ca in procesul de realizare, de atingere a tintei stabilite, liderul este
urmat de celelalte persoane efectiv implicate si devotate pentru obtinerea
rezultatelor scontate.

Ca orice componentd a managementului, conceptul de leadership
a fost abordat in maniere diferite. Tn prima jumatate a secolului al XX-lea
se considera ca leadership-ul este atribuit numai persoanelor care s-au
nascut cu el (teoria lui D.W.Organ), conceptul fiind asociat marilor
personalitati. Aceastd apreciere transantd a fost de natura sa descurajeze
mai ales pe practicantii managementului; daca nu te nasti cu talentul de
leadership nu ai nici o sansa sa devii lider.

Anul 1950 marcheaza, practic, schimbarea fundamentala a
conceptiilor teoretice si a abordarilor pragmatice in aceasta privintd. Se
considera ca, desi leadership-ul presupune anumite calitati native, este
necesara §i o pregatire speciala, serioasa si adecvata pentru a se asigura
realizarea unui leadership modern si competent.

Punctul nostru de vedere este ca printr-o pregétire bine organizata
si structuratd, plasatd pe coordonatele managementului modern, orice
persoana care poseda un bagaj genetic corespunzator si un minimum de
calitati, poate sa ajunga lider veritabil.

Afirmatia si convingerea noastra este intariti de concluzia
raspicata a profesorului Warren Bennis, presedintele Institutului de

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 115, 349 p.

64



Leadership din California, care este formulata astfel: , liderii se fac, nu se
nasc”.
Cheia succesului n tot ceea ce intreprindem este capacitatea de a-
i conduce eficient pe altii. Stiinta de a conduce nu este rezervata unui club
exclusivist din care fac parte numai cei care ,,s-au nascut cu ea in singe”.
Trasaturile specifice liderului, acea materie prima care compune arta de a
conduce, pot fi cultivate. Daca la aceasta addugam si dorinta interioara a
fiecaruia de a se afirma, nimic nu ne impiedica sa devenim lideri
adevarati. John C. Maxwell, in cartea ,,Dezvolta liderul din tine” (Editura
Amuleta, 1999) distinge patru categorii, sau niveluri de conducere.
Despre lideri:
Liderul total
— S-anascut cu calitati de conducator;
— a vazut cum se modeleaza capacitatea de a conduce pe tot
parcursul vietii;
— s-ainstruit, invatind lucruri noi despre stiinta conducerii;
— are autodisciplina necesara pentru a deveni un mare
conducator.
Liderul format
— avazut cum se modeleaza capacitatea de a conduce Tn cea mai
mare parte a vietii,
— ainvatat stiinta conducerii prin instruire;
— are autodisciplina necesara pentru a deveni un mare
conducator.
Liderul latent
— avazut de curind cum se modeleaza capacitatea de a conduce;
— invata sa fie lider, instruindu-se in aceasta privinta,
— are autodisciplina necesara pentru a deveni un mare
conducator.
Tn acest context se impune sa precizim care sunt factorii
determinanti ai leadership-ului.
Caracteristicile native ale persoanei:
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— inteligenta nativa a individului se reflecta in capacitatea de a
formula obiective eficiente si practice pentru persoanele din subordine,
talentul de a atrage persoanele la realizarea obiectivelor;

—  carisma desemneaza abilitatea unei persoane de a determina
alte persoane sa se implice in realizarea obiectivelor stabilite;

— ambitia este expresia fortei interioare a individului,
materializarea unei energii superioare care reprezinta in ultima instanta
,combustibilul” pentru desfasurarea actiunilor si obtinerea de
performante;

— curajul, hotarirea si insistenta completeaza caracteristicile
native ale liderului.

Pregitirea, factor determinant al leadershipului este abordat:
pe trei paliere:

a) pregatirea generala, care sta la baza construirii
comportamentului general individual si social. Ea asigura fondul de
cunostinte de culturda generalda, cu importante efecte in plan
comunicational;

b) pregitirca de specialitate (juridica, militard) confera
competenta si prestanta in relatiile liderului cu personalul din domeniu,
dar si in raporturile acestuia cu specialisti din afara domeniului sau de
competenta;

C) pregatirca manageriala este acea componenta care are ca
finalitate dezvoltarea calitatilor native ale liderului, formarea si
amplificarea capacitatii acestuia de a lua decizii, de a influenta actiunile
si comportamentele altor persoane.

Rezultatul de ansamblu al acestor trei categorii de pregatire il
constituie abilitatile sociale, cunostintele de specialitate, capacitatea
decizionald de a comunica, vitale pentru un lider eficace. Situatia in care
actioneaza liderul conditioneaza in multiple moduri leadership-ul
practicat. Astfel, caracteristicile de baza ale unitatii in care managerul
lucreaza, sunt: calitatea oamenilor, cultura lor specifica, resursele
existente, nivelul de dotare tehnicd si informationald, strategia si
caracteristicile procesului decizional si comunicational existent in
unitatea respectiva, reprezintd factori ce au un impact major asupra
sensului si modalitatilor de manifestare ale leadership-ului.
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O a doua conditionare situationalad a leadership-ului este de natura
strict manageriala. Atributiile pe care managerul le exercita ca titular al
unui post cu misiuni, obiective, sarcini competente si responsabilitati bine
precizate, reprezintd cadrul specific in care se manifesta leadership-ul
acestuia.

4.2. Mecanismul leadershipului

Punctul de plecare pentru intelegerea mecanismului leadership-
ului il reprezinta axioma: ,,nu existd lideri buni fara persoane de buna
calitate care sa-i urmeze”.

Esenta acestui mecanism constd Tn actiunile specifice de
determinare a persoanelor capabile, subordonate liderului, de a-1 urma pe
acesta in vederea realizarii obiectivelor si @ misiunilor stabilite.

In sinteza, mecanismul leadership-ului se infatiseaza in
parcurgerea a cinci faze’®:

a) pregatirea liderului pentru a-si exercita atributiile esentiale din
punct de vedere al stabilirii scopurilor, obiectivelor, misiunilor,
modalitatilor de realizare a acestora, a increderii in sine si a
disponibilitatii volitionale si efective pentru derularea ansamblului de
actiuni necesare, folosind un comportament specific.

b) dovedirea de catre lider a capacitatii de a asculta, concomitent
cu posibilitatea acestuia de a declansa idei si actiuni concrete la
participantii chemati sa realizeze obiectivele stabilite.

c) conectarea scopurilor, ideilor si opiniilor liderului la scopurile,
ideile si opiniile efectivelor pe care acesta le conduce, ale persoanelor
chemate sa-1 urmeze. Trebuie sa subliniem faptul ca la inceputul aceste
faze se manifesta destul de des diferente sau chiar opozitii de puncte de
vedere intre lider si persoanele subordonate.

d) determinarea de cétre lider a persoanelor aflate in subordinea
sa de a crede si a se comporta in consonantd cu punctele de vedere ale
sale.

% C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 118, 349 p.
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e) realizarea si menginerea atasamentului persoanelor din
subordine fata de strategia si obiectivele fixate de lider, pentru a se obtine
rezultatele concrete, performante.

Continutul si modalitatile de derulare a acestor cinci faze depind
ntr-o masura apreciabila de disponibilitatea sau maturitatea personalului
din subordine, de capacitatea acestuia de a se angaja in complexul
activitatii, In vederea obtinerii performantelor stabilite.

Tntr-o lume a carei complexitate este in continui crestere si in care
oamenii au din ce n ce mai multe probleme, liderul trebuie sa fie capabil
sa mobilizeze spiritul celorlalti membri ai unitatii Tn vederea sustinerii de
catre acestia a responsabilitatilor managementului.

Realitatea existentd In quasitotalitatea organizatiilor si unitatilor,
inclusiv cele din structura Ministerului de Interne, pune n evidenta faptul
ca personalul din subordinea unui lider se poate afla in una din
urmatoarele ipostaze®:

a) persoane care nu pot si nu doresc sa se implice;

b) persoane care nu pot, dar doresc sa se implice;

C) persoane care pot, dar nu doresc sa se implice;

d) persoane care pot si doresc sa se implice.

Intrebarea fireasca ce se pune intr-un asemenea context, real si
poate prea des ntilnit, este: cum procedeaza liderul in mod concret pentru
a-si pune in aplicare ideile pentru a-si atinge obiectivele, pentru a fi
performant in mod real.

Pentru a raspunde la aceasta intrebare, se impune a prezenta, fie si
pe scurt, consideratiunile pe marginea conceptului de putere a liderului.
Puterea este definita drept capacitatea unei persoane de a influenta
comportamentul persoanelor aflate in subordinea sa.

n doctrina manageriali sunt prezentate si analizate sase tipuri de
putere:

1. Puterea legitima este data de pozitia liderului in ierarhie si de
autoritatea cu care este investita aceastd pozitie (functie): inspector
general, inspector sef, sef de stat major, comandant de unitate etc.;

80 Costica Voicu, Florin Sandu. Management Organizational Th domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 119, 349 p.
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2. Puterea profesionala este datd de pregatirea profesionald, de
specialitate a liderului, de abilitatile practice ale acestuia, de nivelul de
cultura, de experienta si performantele obtinute;

3. Puterea de recompensare exprima capacitatea liderului de a
controla activitatile subordonatilor, de a cuantifica rezultatele si de a oferi
recompense acestora;

4.  Puterea de constringere (de sanctionare) exprima capacitatea
liderului de a sanctiona, de a aplica pedepse subordonatilor;

5. Puterea informationald rezultd din capacitatea liderului de a
accesa cele mai importante informatii, date si de a controla intregul flux
informational. Mai inseamnd capacitatea liderului de a-si construi un
sistem informational eficient prin revitalizarea sistemului preluat si
modernizarea acestuia, prin corectiile pe care trebuie sa le aduca
permanent segmentele ce compun sistemul in ansamblul sau.

6. Puterea personald este datd de capacitatea liderului de a se
impune prin suma calitdtilor personale, de a fi admirat si respectat atit in
unitatea pe care 0 conduce, Cit si in societate. Puterea personala izvoraste
din personalitatea pregnanta a liderului, din maniera concretad in care se
afirma el ca personalitate veritabila®!.

Esenta leadership-ului consta in a reusi sa-i determine pe cei din
jurul si din subordinea sa sa intreprinda actiuni concrete pentru atingerea
scopurilor propuse. Acest lucru ii obliga pe lideri sa se concentreze asupra
modului de utilizare a puterii si asupra adoptarii unor decizii care sa
determine actiunea indivizilor. Un specialist american definea leadership-
ul ca ,,maniera de utilizare inteleapta a puterii”.

Revenind la raspunsul pe care-| reclama intrebarea formulata mai
sus, vom spune ca liderul trebuie sa apeleze la unul sau mai multe tipuri
de putere, in functie de categoriile de persoane aflate n subordinea sa.

Astfel, pentru persoanele care nu pot si nu doresc sa se implice,
liderul trebuie sa facd apel la puterea de constringere de care dispune, in
sensul instituirii unor masuri speciale de control si de supraveghere asupra
modului in care astfel de persoane isi indeplinesc sarcinile de serviciu.

8 Bruce H., Merle Y. Reflectii pentru manager, Editura Rentrop&Stantot, Bucuresti:
1998.
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In aceste cazuri, dar si in situatia subordonatilor care nu pot, dar
doresc sa se implice in executarea deciziilor, liderul trebuie sa gaseasca
solutii pentru a-i ajuta sd poata si a-i face sa-si doreasca executarea
sarcinilor la nivel permanent. Liderul trebuie sa descifreze care sunt
adevaratele cauze care fac ca unii subordonati sd nu poatd sau sia nu
doreasca implicarea efectiva in munca. Cel mai adesea, neputinta unora
este datorata carentelor serioase existente in pregatirea profesionala,
situatii in care liderul trebuie sa initieze programe speciale de pregatire a
acestora.

Pentru persoanele care pot, dar nu doresc sa se implice in
exercitarea corespunzatoare a atributiilor de serviciu, liderul poate opta
pentru masuri radicale, adicd sa renunte la serviciile unor astfel de
subordonati, dupa ce constatdi ca orice efort de Tindreptare a
comportamentului acestora este sortit esecului.

Pentru persoanele care pot si doresc sa se implice liderul trebuie
sa dezvolte un program coerent menit sa pund in valoare aptitudinile,
calitatile si dorintele subordonatilor (puterea de recompensare, puterea
informationald, puterea personald).

4.3. Instrumentul leadershipului

Tn exercitarea leadership-ului, cadrele de conducere implicate
apeleaza la o gama diversa de metode, tehnici si modalitati pe care le
utilizeaza 1n diferite maniere, in functic de parametrii situatiei
manageriale existente, dintre care:

— definirea precisa, punctuala, a obiectivelor de realizat;

— transmiterea informatiilor de sensibilizare, cunoastere,
atragere, convingere, inspirare, actionare a subordonatilor prin sedinte de
lucru, Intilniri si convorbiri individuale;

—  programarea sarcinilor liderului si ale subordonatilor n
functie de obiectivele majore stabilite;

— apelarea frecventa la metoda delegarii sarcinilor,
competentelor si autoritatii;

— mentoratul, consta n realizarea, pe baza unui plan riguros
elaborat, de intilniri periodice ale liderului cu subordonatii sai, in mod
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individual, in cadrul carora, intr-o atmosfera destinsa si deschisa, se
discuta despre potentialul si evolutia profesionald a acestora prin prisma
oportunitatilor unitatii.®2

Periodic, liderul trebuie sa examineze evolutia subordonatilor,
stabilind modificarile necesare in realizarea dezvoltarii acestora si a
carierei preconizate. Pentru aceasta trebuie sa procedeze la:

— alegerea si promovarea celor mai simple si eficiente masuri
pentru diminuarea stresului liderului, bazate pe relaxare, dieta si exercitii
fizice;

— construirea si dezvoltarea unui program special de comunicare
a liderului cu subordonatii recent incadrati in unitate, precum si cu
personalul feminin existent Tn structura unitatii. Necesitatea acestei
metode de lucru a liderului dupa cum sustin autorii roméani C. Voicu, F.
Sandu, este conferitd de realitatea cd in marea majoritate a unitatilor
operative ale Ministerului de Interne, procentul personalului cu o vechime
de sub 5 ani este considerabil (25 - 40%), iar numarul de femei este
semnificativ (5-8 %). Aceste doud categorii de personal resimt nevoia
unei comunicari speciale, fixatd pe coordonate flexibile, eliberate de
rigiditate, automatism, formalism si lipsa de realism® (din pacate extrem
de frecvente in unitatile Ministerului de Interne).

Cele prezentate pind in acest punct configureaza stilul ideal de
leadership: stilul participativ, concretizat in: Tncurajarea discutiilor
deschise, clarificarea problemelor si rezolvarea conflictelor, fixarea de
concluzii riguroase, punctele pentru fiecare categorie de probleme. Chiar
daca poate parea simplu, punerea sa in aplicare este surprinzator de
dificila. Dificultati se localizeaza n:

— activitatea proprie, stilul personal al liderului care nu are o
personalitate puternica, este dominat de emotii, orgolios si egoist;

82 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational Tn domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 122, 349 p.
8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational Th domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 122, 349 p.
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— situatia concretd a personalului din subordine, marcata de
respingerea liderului, de carente in educatie si pregétire, de apatie si lipsa
de responsabilitate;

— dependenta prea mare a liderului si a unitatii pe care o
conduce, de structurile ierarhice superioare, situatic ce blocheaza
intentiile de a promova stilul participativ;

— imposibilitatea liderilor de a-si exercita puterile cu care sunt
investiti (de a sanctiona, de a recompensa, de a-si construi un sistem
informational adecvat) datorita excesivei ierarhizari, a centralizarii
aberante si multiplicarii barierelor in procesul complex si dinamic al
comunicarii pe verticala;

— instalarea §i prelungirea nefireasca a situatiilor de criza pe
care liderul trebuie sa le gestioneze, precum si instabilitatea si
incertitudinea cu privire la structurile organizatorice stabilite de nivelurile
ierarhic superioare (vezi situatia Inspectoratului General al Politiei care a
asteptat mai bine de doi ani 0 noua schema de organizare, a constituirii
Inspectoratului General al Politiei de Frontiera, care a durat peste un an
etc.);

— cresterea gradului de complexitate si dificultate a misiunilor
pe care unitatile Ministerului de Interne®4 sunt chemate s le indeplineasca
(lupta impotriva criminalitatii, asigurarea si restabilirea ordinii publice,
controlul migratiei clandestine etc.) face ca actul de conducere sa se
desfasoare pe coordonate instabile, in situafii neprevazute si cu riscuri
imediate in planul performantei profesionale.

Ori de cite ori se discuta despre leadership, atentia graviteaza in
jurul conceptului de putere. Intrebarea pe care si-0 pune fiecare lider,
indiferent de functia de conducere pe care o detine, este: cit de concreta,
cit de reald este puterea pe care o are. Trebuie sa semnalam ca o alta
intrebare care apare atunci cind este analizata activitatea unui lider, este:
cum utilizeaza liderul tipurile de putere de care dispune?

Se accepta faptul ca indivizii resimt o nevoie reald de a detine
puterea si de a putea influenta existenta celor din subordine. Se constata,

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational Th domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 122, 349 p.
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totodata, ca cea mai mare parte a liderilor care sunt schimbati din functii
resimt un veritabil soc, gasind foarte greu echilibrul necesar, suportind cu
dificultate noul statut de personaj obisnuit in angrenajul unitatii pe care a
condus-0.

Asemenea reactii si comportamente le intilnim la oamenii care au
fost ,la conducere”. In aceste functii oamenii au avut autoritate, dar
adevarata calitate de lider inseamna mai mult decit a avea autoritate,
inseamna mai mult decit a avea o pregatire profesionald corespunzatoare
si de a executa ,,cuminte” ordinele primite. Adevarata calitate de lider
inseamna sa fie persoana pe care cei din jur o vor urma de buna voie si cu
incredere. Un adevarat lider cunoaste si intelege diferenta intre a fi sef si
a fi lider, asa cum se degaja din urmatoarele sapte principii:

1. Seful isi conduce subalternii; liderul i trage dupa el;

2. Seful se bazeaza pe autoritate; liderul pe bunavoingta;,

3. Seful inspira teama; liderul entuziasm;

4. Seful spune EU; liderul spune NOI;

5. Seful cauta vinovati pentru esecuri; liderul cauta remedii,
solutii imediate;

6. Seful ordona cum sa se realizeze ceva; liderul arata cum
trebuie facut un lucru;

7. Seful spune ,, treci la treaba”’; liderul spune ,,sa pornim %,

Nivelurile unui cadru din Ministerul de Interne

Pentru a putea sa promoveze la un nivel superior, un cadru din
structura Ministerului de Interne trebuie sa indeplineasca anumite cerinte,
cu precizarea foarte importanta, ca fiecare nivel se sprijina pe cel anterior
si ca intregul edificiu se va prabusi daca este ignorat nivelul inferior.

Nivelul 1 (nivelul de baza, de debut)

a) sa cunosti Tn cele mai mici detalii descrierea functiei pe care o
indeplinesti (atributii concrete, rezultatele care se asteapta de la tine,
modalitatile si tehnicile ce trebuie utilizate pentru indeplinirea atributiilor,
criteriile de evaluare a performantei etc.);

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 124, 349 p.
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b) sa cunosti cele mai importante date privind ,,istoria” unitatii in
care lucrezi;

C) sa te poti integra in echipa de conducere in care ai fost
repartizat sa muncesti;

d) sa accepti responsabilitatea; sa realizezi cu claritate faptul ca
esti responsabil Tn tot ceea ce intreprinzi in plan profesional,

e) sa-ti indeplinesti functia cu gindul la perfectiune;

f) sa faci mai mult decit ceea ce se asteapta de la tine;

g) sa oferi idei creatoare pentru schimbarile necesare in unitate,
pentru imbunatatirea concreta a nivelului de performanta a unitatii sale;

h) sacrezi, inca de la numirea pe primul nivel de functie, ca poti
promova, pe treapta urmatoare.

Tn aceasta prima faza, oamenii te urmeaza pentru ci sunt obligati
sa o faca.

Nivelul 2 (nivelul denumit ,,ingaduinta” - ,,relatii”)

a) sa faci dovada ca ai 0 autentica dragoste de oameni, ca ai
bagajul genetic care da certitudine acestei calitati;

b) sa faci tot ce depinde de tine pentru ca cei cu care lucrezi sa
aiba si ei succes n plan profesional;

C) sa ai capacitatea de a recunoaste propriile limite, greselile si
carentele pe care le ai in pregatire si in comportament;

d) sa faci dovada ca cele mai importante si relevante succese ale
tale sunt rezultatul faptului ca ai lucrat in echipa;

e) sa fii ingaduitor cu oamenii (colegii) dificili, mai greu
adaptabili;

f) sa fii intelept atunci cind construiesti propriul sistem de relatii
profesionale si extraprofesionale;

g) nu dispera daca sefii tai nu apreciaza corect eforturile si
rezultatele tale la un moment dat;

h) nu-ti manifesta deschis nemultumirea cind a fost numit ca sef
al tdu un om mai slab pregatit decit tine: acesta nu va rezista prea mult in
functia respectiva.

Nivelul 3 (nivelul rezultatelor)

a) pune in miscare intregul mecanism pentru ca acesta sa fie
orientat spre performanta;
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b) redacteaza codul de conduitd pentru personalul unitatii pe
care o conduci, precizind obligatiile si raspunderile tale si ale
subordonatilor;

c) dezvolta si incurajeaza raspunderea pentru rezultate;

d) redefineste strategia si perspectiva unitatii pe care o conduci;

e) construieste un sistem decizional flexibil, modern, operativ si
eficient, in care rolul primordial revine liderului;

f) utilizeaza cu intelepciune si responsabilitate metoda
controlului si evaludrii subordonatilor. Inlitura subiectivismul si
superficialitatea Tn aprecierea rezultatelor subordonatilor.

Nivelul 4 (formarea oamenilor)

a) fii constient ca oamenii reprezinta avutul cel mai de pret;

b) pune accent, in primul rind, pe formarea si perfectionarea
oamenilor din subordine;

c) fii un model bun de urmat pentru ceilalti;

d) selecteaza 20% dintre cei mai buni oameni ai tai si foloseste-i
la capacitatea lor maxima;

e) inconjoara-te de un grup de oameni care sa te completeze in
actul de conducere;

Nivelul 5 (forta personalitatii)

a) constata ca adeptii tai sunt loiali si gata de sacrificii;

b) concluzioneaza asupra faptului ca ai fost un mentor, ca ai
format, la rindul tau, alti lidert;

C) esti recunoscut ca o valoare In domeniu, esti respectat si
solicitat sa consiliezi pe altii;

d) esti in situatia de a te bucura de succesul oamenilor pe care i-
ai format ca lideri.

Acest al cincilea nivel se atinge extrem de rar de cétre un lider.
Este dificil, dar nu imposibil. Este visul, dorinta fiecaruia dintre noi. Este
posibil, si este frumos pentru ca in aceasta faza oamenii te urmeaza pentru
ceea Ce esti si ceea ce reprezinti. Aceasta faza reprezinta apanajul liderilor
care ani la rind au format oameni si au condus unitati mari.8®

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 118-126, 349 p.
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4.4. Elementele socio-psihologice ale leadershipului subordonatilor

Rolul prioritarilor Tn arta leadership-ului. Se spune ca succesul
inseamna realizarea progresiva a unui scop prestabilit. Din definitie
rezultd ca disciplina stabilirii prioritarilor si capacitatea de a munci cu un
scop propus sunt esentiale pentru succesul unui lider. Orice lider trebuie
sa cunoascd principiul PARETO (principiul 20/80) prin prisma unei
priviri de ansamblu asupra oamenilor si conducerii. De exemplu, 20% din
personalul unitatii asigurd 80% din rezultatele cele mai importante ale
unitatii. Pe baza acestui principiu, liderul trebuie sa:®’

— stabileasca cine dintre subordonati intra in primii 20% dintre
cei mai eficienti;

— afecteze 80% din ,, timpul pentru oameni” acestor primii 20%;

— aloce 80 % din banii destinati formarii personalului acestor
20%;

— se ocupe personal de acesti 20%, iar adjunctul sau, de restul
de 80%;

— pretinda celor 20% sa-i pregateasca la locul de munca pe
urmatorii 20%.

Stabilirea prioritarilor nu este o treaba simpla pentru un lider. De
prea multe ori nu stim ce sa punem pe primul plan. Prima intrebare pe
care trebuie sa si-o pund un lider este ,,ce se asteaptd de la mine?”,
raspunsul urmind sa se fixeze asupra unui set de obiective si de misiuni
specifice unitatii pe care o conduce. Liderul trebuie sa demonstreze,
imediat dupa numirea lui in functie, ca are capacitatea de a defini lucrurile
cele mai importante pentru ca unitatea sa ob{ind performanta dorita. Este
foarte important ca liderului sa-i placa ceea ce face.

Prioritatile sunt intr-o continua miscare si transformare, de aceea
ele nu sunt fixate pentru perioade foarte mari de timp. Liderul trebuie sa
evalueze lunar prioritdtile, adicd acele probleme §i misiuni de care se
ocupa personal. In stabilirea prioritatilor, liderul trebuie si dovedeasci
intelepciune. Arta de a fi intelept este ,,arta de a sti ce sa treci cu vederea”.

8 M. Vlasceanu. Psihologia organizatiilor si conducerii, Editura Paideia, Bucuresti,
1996.
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Lucrurile marunte si neinteresante ne ,,manincd” mult timp. Motivul
pentru care prea multe din obiectivele importante nu sunt Tndeplinite n
mod corespunzator este faptul ca liderii isi pierd timpul dind prioritate
lucrurilor de importanti secundari. In egala masur, prea multe prioritati
paralizeaza activitatea concreta a liderului.®®

Integritatea — cea mai importanta componenti a leadership-
ului. Dictionarele definesc integritatea ca ,,insusirea de a fi integru; cinste,
probitate; incoruptibilitate”. In zilele noastre, integritatea este un lux pe
cale de disparitic. Standardele personale se farimiteaza intr-o lume
agitata, dezechilibratd, marcatd de coruptie si incompetentd, antrenata in
cautarea frenetica a placerilor personale si a celor mai simple si necinstite
cai de atingere a succesului si de obtinere a bogatiei materiale. O persoana
cu integritate nu-si imparte loialitatile, adica nu este duplicitar, si nici nu
disimuleaza, adica nu este ipocrit. Oamenii integri se disting prin aceea
ca sunt devotati unor principii foarte clar stabilite. Ei nu au nimic de
ascuns si, ca urmare, nu se tem de nimic.

Integritatea nu este atit ceea ce facem, cit ceea ce suntem. lar ceea
ce suntem determina ceea ce facem. Cu totii ne confruntam cu dorinte
contradictorii, cu totii suntem in situatii complicate pe care ne zbatem sa
le rezolvam, care ne fac sa alegem intre ceea ce vrem si ceea ce Se cuvine
sa facem.

Integritatea este cea care stabileste regulile pe care ne bazam
atunci cind trecem la solutionarea acestor tensiuni, contradictii. Socrate
spunea: ,,Calea cea mai sigurd catre maretie este sa fim in realitate ceea
ce suntem in aparenta”. Pentru ca un lider sa cistige increderea semenilor,
el trebuie sa fie autentic, s fie credibil, lata de ce, integritatea cladeste
increderea.

D. Eisenhower a spus: ,.ca sa fie lider un om are nevoie de adepti.
Pentru a avea adepti, un om trebuie sa le cistige increderea. Calitatea
suprema a unui lider este, fara nici o indoiala, integritatea. Fara ea nu este
posibild reusita, indiferent ca este vorba de o banda de adolescenti, o
echipd de fotbal, 0 armata sau un birou. Daca asociatii unui individ

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 128, 349 p.
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constatd ca acesta este un ticdlos, dacd vad ca fi lipseste integritatea,
individul va pierde tot”.

Pentru ca un lider si aiba autoritatea unui adevarat conducator, el
trebuie sa aiba mai mult decit o placuta cu numele si functia batuta in cuie
pe usa lui. El trebuie sa aiba increderea celor care il urmeaza.

Schimbarea - testul fundamental al leadership-ului. Liderii se
opun schimbarii la fel de mult ca si subordonatii lor. Rezultatul:
imobilismul liderilor echivaleaza cu imobilismul organizatiilor. Daca
liderul insusi s-a schimbat si a perceput diferenta dintre schimbarea de
dragul originalitd{ii s1 schimbarea necesard, acel lider trebuie sd devina
un agent al schimbarii. Tn aceasta perioada, marcati de modificari rapide,
liderul trebuie si fie primul care incurajeazi schimbarea. Inainte de a
introduce o schimbare, trebuie si tinem seama de dimensiunea ei
psihologica.

Rezistenta la schimbare este universald: fiecare generatie este
dominata de ideea de a bloca orice schimbare fundamentala. Schimbarea
naste, inerent, teama de necunoscut, fiindca reprezinta, potrivit lui John
Maxwell, ,,0 calatorie Tn ape tulburi”, ceea ce determind aparitia
sentimentului de nesiguranta. Prin urmare, multi oameni se simt mai bine
Tn compania vechilor probleme decit in a noilor solutii. Angajatii Se opun
schimbarii cind aud de ea prin intermediul altora. Dupa luarea unei
decizii, cu cit angajatii afla de ea mai tirziu, iar cel care a luat-o amina
mai mult punerea ei in practica, cu atit ea va intimpina mai multa
rezistenta.

Schimbarea genereaza teama de esec: cea mai mare greseald pe
care o poate face un lider este sd se teama cd va gresi. Este trist si tragic
atunci c¢ind liderului i se ,,urca la cap”. Foarte multi lideri, de teama de a
nu gresi, e agata cu disperare de ceea ce li se pare confortabil si cunoscut
si resping cu tarie orice schimbare esentiala.

Schimbarea nu se va produce daca liderii §i subordonatii persista
sa gindeasca intr-o maniera negativistd. Un asemenea mod negativist de
a gindi Tmi aminteste de spusele remarcabilului sef al Scotland Yard-ului,
cel care a initiat cea mai profunda reforma in sistemul britanic de politie,
adversar declarat al imobilismului si al fricii de schimbare. Pentru a-i
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convinge pe componentii echipei sale de conducere de necesitatea
schimbarii, le-a Tnminat un ,,fluturas” pe care erau scrise urmatoarele:8°

— nu lua hotariri - s-ar putea sa gresesti,

— nu gindi - s-ar putea sa afli;

— nuasculta - s-ar putea sa auzi;

— nu alerga - s-ar putea sa cazi;

— nu privi - s-ar putea sa vezi,

— nu trai - s-ar putea sa mori;

— nu te schimba - s-ar putea sa progresezi.

El aavut curajul sa le spuna colaboratorilor ca schimbarea ar putea
sa insemne pierderi personale pentru oricare dintre acestia, inclusiv pentru
el. Era constient de faptul ca intrebarea care se naste in mintea fiecarui sef
si a fiecarui politist era: ,,cum ma va afecta pe mine schimbarea?”. Era
congstient de faptul ca in marea unitate de politie pe care o conducea (peste
40.00 de oameni), se formasera trei grupuri:

— primul grup - cei care vor pierde;

— al doilea grup - cei neutri;

— al treilea grup - cei care vor beneficia de pe urma schimbarii.

Fiecare grup a fost tratat cu sensibilitate, dar si cu maxima
corectitudine, astfel incit schimbarea de esentd, de profunzime, a reusit
deplin. Pe tot parcursul procesului de schimbare, intrebarea obsedanta,
paralizanta, care bloca, practic, orice demers reformator, era: ,este
momentul oportun pentru schimbare?” ,,nu cumva este prea devreme sa
incepem cu adevarat schimbarea?”

Studiile efectuate Tn urma derularii unor profunde schimbari
infaptuite Tn activitatea unor departamente ale unitatilor de politie, au pus
n evidenta faptul ca ,,oamenii nu se opun de fapt schimbarilor, ei resping
ideea de a fi schimbati”.

Secretul succesului in reformarea sistemului britanic de politie ni
se pare, acum, simplu. Tntrebat fiind care a fost etapa hotaritoare in
realizarea acestei schimbari, seful Scotland Yard-ului mi-a spus:

8 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 130, 349 p.
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adevaratii lideri solicita sprijinul oamenilor cu influentd inainte ca
schimbarea sa fie facuta publicd, iatd care au fost etapele pe care el, ca
lider, le-a parcurs atunci cind a solicitat sprijinul celor mai importanti
comandanti din subordine (persoane cu o puternica influentd) in vederea
realizarii schimbarii propuse:

— nominalizarea principalelor persoane cu influentd din cadrul
celor mai importante departamente ale Politiei Metropolitane;

— care dintre aceste persoane cu influenta vor fi afectate direct
sau indirect de schimbare?;

— care dintre aceste persoane vor avea o reactie pozitiva fata de
schimbare si care vor avea o reactie negativa?”;

— care grup are cea mai mare influenta?”;

— discutii separate cu cele mai proeminente personalitati din cele
doua grupuri, pentru a le convinge de necesitatea schimbarii si, la rindul
lor, si le influenteze pe celelalte, potrivnice schimbarii,

—  prezentarea, in maniera simpld si convingatoare, a
avantajelor pe care le va aduce schimbarea;

— crearea sentimentului oamenilor din subordine ca ei sunt
proprietarii schimbarii,

— permanent, am crezut ca niciodata nu este prea tirziu sa
realizezi o schimbare veritabila.

Rolul atitudinii Tn arta leadership-ului. Atitudinea inseamna
totalitatea reactiilor noastre fata de ceea ce se intimpla in jurul nostru.
Conducerea este mai putin legatd de pozitie decit de dispozitie. Liderul
trebuie sa aiba in vedere urmatoarele:

— este putin probabil ca o0 persoana cu atitudine
necorespunzatoare sa reuseasca la nesfirsit;

— nu conteaza atit ce se intimpla cu mine, cit ceea ce se intimpla
n mine (Dumnezeu alege prin ce sa trecem ca sa traim acele experiente);

— fiecare este responsabil pentru atitudinea sa;

— nu putem sa alegem citi ani vom trai, dar depinde de noi cu cita
viata adevarata vom umple acei ani;

— oamenilor nu le pasa cit de multa carte stii, pind nu afla cit de
mult i pasa de ei (ce atitudine ai fata de ei);
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— atitudinea fatda de oameni este cheia succesului ca lider
(oamenii au nevoie de incurajari si raspund la ele);

— marii lideri nu se situeaza niciodata deasupra subordonatilor,
decit atunci cind isi asuma responsabilitati;

— succesul nu depinde doar de cit de bine faci lucrurile care iti
plac, ci de cit de constiincios iti indeplinesti obligatiile care nu-ti plac;

— liderul trebuie sa lucreze potrivit temperamentului sau;

— liderul trebuie sa se concentreze asupra rezultatelor si nu asupra
activitatilor. In elaborarea strategiei globale de lucru, liderul trebuie sa
foloseasca urmatoarele reguli:
lucrurile la care te pricepi cel mai bine fa-le in 80% din timp;
lucrurile pe care abia le inveti fa-le Tn 15% din timp;
lucrurile la care te pricepi mai putin fa-le in 15% din timp;
celui care i se da mai mult, mult i se cere;
fiecare drept implicd o responsabilitate, fiecare sansa, 0
obligatie, fiecare rasplata o datorie;

— liderul trebuie sa accepte sa dea socoteala pentru ceea ce face.
Platon a spus: ,,0 viata care nu este examinata nu merita traita”. Succesul
si puterea sunt de natura sa-l determine pe om sa refuze a da socoteala
celorlalti. Puterea duce la abuzul de putere, iar abuzul de putere duce la
pierderea puterii;

— adevaratii lideri trebuie sa evite ,,cele sapte pacate capitale”;

— saincerce sa se faca iubit si nu respectat;

— sa nu ceara ajutorul si sfatul echipei;

— sd Nu promoveze critica constructiva;

— sa nu dezvolte simtul responsabilitatii in echipa;

— sa-i trateze pe toti oamenii la fel;

— sa nu informeze oamenii;

— sa-gi iroseasca puterea in rezolvarea unor probleme marunte;

— liderii trebuie sa solutioneze contradictia dintre existenta unei
multitudini de obiective si sarcinile de infaptuit si posibilitatile limitate
ale personalului de cuprindere si de rezolvare a lor. Aceasta conditie
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imbraca modalitati particulare de manifestare, data fiind marea diversitate
a factorilor implicati®.

Iata citeva reguli de programare a muncii liderilor:

— sa nu consumi timp pentru probleme minore, care pot fi
repartizate pentru rezolvarea altor probleme;

— sa te concentrezi pentru definirea si realizarea obiectivelor
cheie;

— sa solutionezi Tn primele ore ale zilei de munca cele mai
importante si mai dificile probleme;

— sarezolvi problemele cheie Tn colectivul de conducere;

— sa apelezi fara ezitare la specialistii care pot clarifica cel mai
bine o anumita problema;

—  sd-ti programezi zilnic o rezerva de timp pentru solufionarea
problemelor neprevazute, importante si urgente, n special pentru cadrele
de conducere;

— sa anticipezi §i sa poti tine sub control starile de stres ce pot
afecta programul zilnic de munca;

— calculeaza cu intelepciune cind si pentru ce planifici sedinte,
ce durata au acestea si, mai ales, ce finalitate au;

- organizeaza-t{i un secretariat flexibil, serios si competent,
pe care trebuie sa-1 consideri drept un instrument vital Tn obtinerea
propriei performante;

— instrumentul fundamental pentru organizarea muncii Tl
constituie graficul saptaminal in care liderul trebuie sa inscrie sarcinile,
problemele si obiectivele cele mai importante de rezolvat.

Liderul si secretariatul. Secretariatul reprezinta acea
componenta structurald cu rol complementar pentru lider, de natura sa
degreveze liderul de sarcini marunte, dar importante pentru unitatea pe
care o conduce.

Atributiile secretariatului:

— contribuie decisiv la organizarea rationala a activitatii liderului
de nivel superior;

% C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul I., Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 132-134.
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— creeazd conditii bune pentru realizarea de catre lider a unor
contacte operative si eficiente cu persoane din interiorul si exteriorul
unitatii;

- secretariatul  asigura circulatia corespunzitoare a
informatiilor la nivelul conducerii.

Functiile secretariatului:

— functia de asistare directa a liderului;

— functia de legatura si ,,film” pentru solicitarea de contracte
directe si audiente, apeluri telefonice;

— functia de tratare a informatiilor si documentelor
internationale adresate liderilor;

— functia de reprezentare.

Functia de asistare directa a liderului presupune:

— efectuarea unor lucruri de specialitate (stenodactilografierea
si dactilografierea sedintelor, Tintilnirilor, convorbirilor, audientelor,
dezbaterilor, organizarea si actualizarea fisierelor, redactarea unor
materiale de corespondenta simpla, traducerea unor materiale, efectuarea
unor formalitati financiare®?);

—programarea actiunilor si evidenta realizarii lor (calendare de
sarcini si lucrari; actualizarea agendei de lucru a liderului; anuntarea
termenelor scadente; organizarea sedintelor);

— realizarea unor sarcini administrative speciale.

Functia de legatura si ,filtru” pentru solicitarile de contacte
directe si audiente, apeluri telefonice:

— tinerea tuturor solicitarilor si apelurilor telefonice si
informarea operativa a liderului;

—pastrarea evidentei numelor, adreselor si numerelor
telefonice ale persoanelor si unitatilor cu care liderul are legaturi;

— asigurarea perioadelor de , liniste” ale liderului;

— tinerea in actualitate a celorlalte evidente pe care liderul le
stabileste.

% C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 134-135, 349 p.
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Functia ,,de tratare a informatiilor si documentelor” implica din

partea secretariatului urmatoarele activitati:

— primirea, nregistrarea si expedierea corespondentei;

— clasarea documentelor si arhivarea acestora;

— asigurarea unor documentari (mape documentare)
necesare liderului.

Functia ,,de reprezentare” presupune:

—  primirea persoanelor din afara institutiei;

— asigurarea unei ambiante placute (servirea cafelei, punerea
la dispozitie a unor materiale usor de lecturat, in caz de asteptare);

— furnizarea cu amabilitate a unor informatii cerute de
persoanele care solicita audiente sau intrevederi cu liderul.

Sensibilitatea liderului. Oamenilor nu le pasa prea mult de cite
lucruri stie liderul, ce studii are si ce titluri i-au fost acordate. Ei sunt
interesati cit de mult 1i pasd liderului de ei. Oamenii reactioneaza cind
cineva se preocupa sincer de ei. Oricine doreste sa fie apreciat si respectat.
Sensibilitatea este partea cea mai frumoasda din fiinta liderului, ea se
opune blazarii si ne convinge ca nu este o iluzie a crede in oameni si a-i
aprecia.

Absenta sensibilitatii duce la brutalitate, la insasi instrainarea
liderului, la ghemotocirea lui intr-un univers negru, patat doar de speranta
ca vina nu-i apartine §i, intr-o zi, va reusi sa se rupa, sa evadeze dintr-un
univers pe care altii I-au construit, pe care |-a acceptat, dominat de
autosugestia ca este un lider veritabil. Absenta sensibilitatii -
superioritate nefondata, ca urmare a nesesizarii faptului elementar, anume
ca oamenii nu sunt toti la fel, ca fiecare are propria personalitate, grad sau
cultura®? etc.

Tn fiecare colectiv de munci exista personalitati diferite, nivele de
educatie diferite, generatii diferite, experiente de viata diferite,
perspective de viata diferite. Liderul trebuie sa identifice in fiecare

92 C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 136, 349 p.
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subordonat acea secventd buna, acel talent pe care il are fiecare intr-un
anume domeniu. Sunt politisti foarte talentati pentru munca
informationala, de investigatii, de urmarire, de cercetare penald, de
analiza si sinteza etc.

Este simplu sa constatam faptul ca orice angajat nou vine intr-un
colectiv cu sperante, Cu emotii, CU O culturda proprie, cu 0 ambitic
justificatd. Cel mai adesea, aripile i1 se fring, speranta i se diminueaza
pentru ca nimeni nu este preocupat de ceea ce face, de ceea ce are nevoie,
nimeni nu-i cere decit sa munceasca. Acesti 0ameni traiesc un soc si foarte
rapid se dezamdgesc, un soi de instrdinare cu efecte negative in plan
personal si profesional.

Liderul trebuie sa dezvolte o politica activa, diferentiata pentru
integritatea acestora in colectiv.

— cel putin 0 data pe luna sa poarte discutii individuale sau pe
grupuri profesionale;

— sa le impuna un program special de pregatire teoretica
continua, specifica domeniului in care lucreaza;

— sa desemneze cadre pregatite pe linga care acestia vor lucra o
perioada de timp;

— sa le repartizeze personal unele misiuni si sa urmareasca
modul Tn care actioneaza;

— sa cunoasca cele mai importante probleme personale, de
familie ale acestora;

— sa-i ajute concret in orice problema de natura personala sau
profesionala.

Sensibilitatea liderului este demonstrata n situatiile Th care acesta
apreciaza munca subordonatilor, fiecare om simte nevoia sa fie apreciat,
sd 1 se mulfumeasca pentru lucrurile bune facute. Oamenii raspund in
functiec de modul in care sunt tratati, de atentia care li se acorda, de
aprecierea de care se bucura.

Aroganta naste arogantd. Loialitatea genereaza loialitate, iar
respectul impune respect. Cind ajungi lider asculta, observa si fii rezervat
la Inceput. Aparatele pot fi inselatoare. Nu forma aliante pind nu cunosti
organizatia. A conduce inseamna sa fii in fata. Fa-ti simtita prezenta acolo
si atunci, unde si cind trebuie. Oamenii tai din subordine vor sa te vada.
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Ajuta-te singur si Dumnezeu te va ajuta. Vor fi momente cind faci
totul bine si tot nu obtii rezultatele dorite; viata este nesigura si
conducerea este adesea mai mult o arta, decit o stiinta.

Evenimentele, oamenii, valorile si circumstantele se schimba.
Fiecare decizie dureaza doar pina cind este luatd urmatoarea. Liderul
trebuie sa adopte un ,,cod de conduitd”. Scopul ,,Codului” este sa fixeze
obiectivele profesionale ale institutiei, standardele de atins in planul
eficientei si conduita personalului. Oamenii vor sa stie ce se asteapta de
la ei. Codul trebuie axat pe probleme profesionale si pe cele care vizeaza
comportamentul personal al indivizilor®3,

Cerintele  privind  comportamentul  extraprofesional  al
personalului din subordine nu inseamnd ingerinta in viata intima. Ele
trebuie sa vizeze aspecte privitoare la consumul de alcool sau droguri,
neimplicarea 1n activitati politice, confidentialitatea fatd de problemele
personale, grija fata de familie, comportament demn in societate.

Iata, Tn sinteza, un model de ,,Regulament” sau ,,Cod de conduita”
elaborat si aplicat in anul 1999 de Politia orasului Dorchester - Carolina
de Sud - S.U.A. (oras cu 0 populatie de 200.000 locuitori).

Sunt, de asemenea, relevante prevederile Codului de conduita al
Politistului, elaborat de Asociatia Internationala a Comandantilor de
politie (anexa) in care se stipuleaza:

« Datoriile fundamentale ale politistului, inclusiv servirea
comunitatii, apararea vietilor si proprietatii, protejarea celor nevinovati,
pastrarea linistii si asigurarea dreptului tuturor la libertate, egalitate si
justitie;

 Politistii vor fi responsabili pentru propriul standard de
performanta profesionald si obligati sa-si imbundtateascda nivelul de
cunostinte si competenta;

« Comportamentul personal al politistului trebuie sa fie deasupra
oricarui repros.

Liderul este cel care trebuie sd desfasoare un efort urias pentru ca
fiecare politist sa inteleagd rolul politiei intr-o societate democratica.
Trebuie sa se inteleaga ca drepturile omului au 0 importanta suprema.

% Ibidem, p. 138.
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Politia trebuie sa incerce sa mentina un echilibru intre drepturile si
valorile individului si drepturile intregii societati.

Intr-o societate democratica, fiecare organizatie, institutie,
asociatie etc. functioneaza pe baza unor reguli si regulamente. Politia nu
poate functiona 1n absenta regulamentelor proprii. Unii sustin ideea ca
politia trebuie sa aiba reguli rigide, care sa precizeze clar ce poate si ce
nu poate sa faca un politist, ca simplu cetatean.

In Codul de conduiti si in regulamentele interne ale unitatilor de
politie, un loc aparte trebuie sa-l ocupe aspectele care vizeaza prevenirea
si sanctionarea comportamentelor abuzive si a actelor de coruptie
savirsite de politisti. Liderul trebuie sa fie realist si sd recunoasca faptul
ca in orice unitate de politie existd premisele care incurajeaza coruptia si
comportamentul abuziv al politistilor®. Gama acestor comportamente
este extrem de mare: de la vocabularul suburban utilizat in relatiile cu
cetatenii, refuzul primirii plingerilor si al deplasarii la apelurile
cetatenilor, primirea de bunuri si valori de la diferite categorii de
persoane, neefectuarea investigatiilor si cercetarilor n cazuri de
contraventii si infractiuni In schimbul unor sume de bani, distrugerea unor
documente si inscrisuri, sustragerea de bunuri si valori cu ocazia
perchezitiilor, incdlcarea regulamentului din aresturile polifiei, contacte
neoficiale cu rudele arestatilor etc.

Rezulta in cele din urma ca, leadership-ul transformational
consolideaza si intensificd motivatia, moralul si performanta angajatilor
printr-o varietate de mecanisme. Acestea includ: conectarea identitatii de
sine a membrilor cu proiectele, activitatile derulate si cu identitatea
colectiva a organizatiei; a fi un model pentru membrii grupului care ii
inspira si le mentine interesul; stimularea membrilor in vederea asumarii
unei mai mari responsabilitati pentru sarcinile proprii, concomitent cu
intelegerea limitelor si abilitatilor fiecaruia, astfel incit liderul sa poata
atribui membrilor sarcini ce le dezvolta performantele, oferindu-le
scopuri putin peste posibilitatile de moment ale acestora pentru a-i incita

% C. Voicu, F. Sandu. Management Organizational in domeniul ordinii publice,
Volumul |, Editura Ministerului de Interne, 2001, p. 139, 349 p.
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la autodepasire. Leadership-ul reprezinta o variabila indispensabild ce
conduce la o capacitate sporitd de a induce performanta organizationala.
Avind data o anumita culturd organizationala, felul in care leadership-ul
este exercitat determina Tn mare parte nivelul capacitatii de management,
prin mobilizarea folosirii resurselor disponibile, cum ar fi forta de munca,
banii, informatiile etc., si prin influentarea mai multor sisteme de
management, ca managementul resurselor umane, sistemele de bugetare,
structurile organizationale. etc. Insa, capacitatea sporita de management
nu conduce neapdrat la performante organizationale mai mari. Pentru a
realiza acest lucru, rolul de calauza al leaderilor este foarte important
pentru atingerea performantei propuse. Un rol important in acest sens, il
are cultura organizationala. Cultura organizationala afecteaza acest
proces direct sau indirect, uneori ca un accelerator, alteori, ca un obstacol.
In aceasti idee, leadership-ul are un rol foarte important pentru obtinerea
unei capacitati sporite de management si a performangei organizationale.
Foarte multi specialisti considera ca eficacitatea si continutul
leadershipului depind sensibil de caracteristicile culturii organizationale
implicate si de capacitatea leaderului de a intelege aceste caracteristici si
a le lua in considerare.

Managerul indeplineste o functie formala, predefinita care are ca
scop utilizarea instrumentelor de management pentru combinarea optima
a factorilor de productic pe care 1i are la dispozitie. Manifestarea
atributelor de leadership in management are cea mai mare eficienta in
managementul schimbarii §i Tn managemetul de criza atunci cind factorii
psihologici joaca un rol important in perfomantele obtinute de angajatii
unei organizatii.

Un manager ar trebui sa decida corect si constient situatiile Tn care
trebuie sa utilizeze intrumente de management de previzionare,
planificare, implementare si control si cind trebuie sa-si manifeste
leadershipul pentru a crea viziuni §i a inspira oamenii sd mearga pe
directia dorita.

Leadershipul nu se poate manifesta Tn management fara
comunicarea foarte clara si aplicarea coerenta a a setului de valori pe care
organizatia le promoveaza. Este foarte important ca valorile comunicate
sa Se regaseasca in practica de management, altfel angajatii nu vor sti la
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ce sistem de valori sa adere: la cel comunicat sau la cel aplicat de
managementul organizatiei.
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TEMA 5. FORMAREA LIDERILOR

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il Cuvinte-
cheie:

Il  Structura
| temei:

5.1.Probleme de selectie

determinarea problemelor de selectie n
formarea liderilor;

stabilirea  exercitiilor pentru  formarea
liderilor;

reflectarea telului liderilor erei digitale;
specificarea celor 18 reguli de conduita a unui
lider.

selectie, exercitii, proces de formare, era
digitala, reguli de conduita.

Probleme de selectie
Exercitii pentru formarea liderilor
Liderii erei digitale

18 eguli de conduita a unui lider

Ray Kroc, fondatorul companiei McDonald's, obisnuia sa spuna ca , Nu poti sa
fii mai bun decat cei care te-au angajat”. Theodore Roosevelt spunea si el, la randul lui:
,,Cel mai bun sef este cel care are destul bun simt ca sa-si aleaga oamenii potriviti pentru
ceea ce vrea sa realizeze si destula retinere ca sa nu se bage peste ei in timp ce

muncesc.”° Din céte se pare, cel mai bun mod de a dovedi ca suntem mai destepti decat
cei pe care 1i angajam este sd angajam oameni mai destepti decat noi! Cum se spune:
,Oamenii de prima mana angajeazad oameni de prima mand, pe cind oamenii de mana a
doua, angajeaza oameni de mana a treia.”

% Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,

Bucuresti: 2003, p. 317, 375 p.
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Totusi este foarte dificil de evaluat capacitatea unui om - in
domeniul conducerii sau In oricare altul - numai pe baza catorva
informatii si contacte directe. Cand actorul Fred Astaire, aflat la
inceput de carierd, s-a dus la Hollywood ca sa dea o proba de
filmare, i s-a facut urmatoarea caracterizare: ,Fara calitati de actor.
Inceput de chelie. Poate putin si danseze.” Cand Jaques Chirac s-
a Intalnit In 1975 cu Saddam Hussein, i-a spus direct: ,Sunteti
prietenul meu personal.. Va asigur de respectul, consideratia si
afectiunea mea.” Cum arata aceste doud exemple, ni se Intampla
uneori sa nu nimerim deloc in evaluarea oamenilor. lar daca
trebuie sa selectam un director de companie sau un alt cadru de
conducere, riscam sa fim nevoiti sa suportam ani de zile efectele
unei alegeri gresite si sa infruntdam un sir intreg de esecuri
costisitoare.®®

Daca suntem de acord ca alegerea celui mai bun candidat
este un lucru dificil, intrebarea este ce metode si criterii sa folosim?
Alegerea este destul de ampla. In primul rand, ii putem intreba pe
candidati despre aptitudinile lor de conducere. Ar fi insa o
abordare cam indoielnica. Cand sunt intrebati conducatorii de
firme cum se compara ei insisi cu alti lideri, 75% dintre ei se coteaza
printre primii 25%. In acest sens, ne intrebim cat de demne de
incredere sunt prezentarile pe care sile fac candidatii singuri. Nici
aprecierile membrilor de familie si prietenilor nu sunt mai sigure.
in special in firmele de familie, evaluarea formalizata a
potentialului de conducere al candidatului este abandonata in
favoarea nepotismului - de multe ori, cu rezultate foarte rele.

O alta posibilitate este aplicarea unor teste, de un fel sau
altul. Testele psihologice sunt utile atunci cand se pune problema
dezvaluirii eventualelor psihopatologii evidente. Nu sunt prea
bune insa pentru evaluarea capacitatii de conducere. Testele
aptitudinale pot contribui la depistarea si filtrarea celor potriviti

% |bidem. p. 317.
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pentru anumite profesiuni specializate, cum ar fi vanzarile sau
marketingul - dar ca si cele psihologice, nu ajuta la descoperirea
celor cu capacitate de lider. Acelasi lucru se poate spune despre
modelul concursurilor complexe tip ,turnir”, aplicate adesea in
Franta si In Japonia (un sir de examene profesionale, cuplate cu
cotarea in functie de calitatea scolilor urmate, a programelor sau
universitatilor absolvite, cu diverse alte sisteme de evaluare). Desi
competitia si procedurile de arbitrare folosite de acest sistem 1i pot
indica pe candidatii ambitiosi si capabili sa ob{ina performantele
cele mai bune, ele nu asigura totusi identificarea potentialului lor
de conducere.

Cel mai bun indicator al capacitatii de conducere (si deci cea
mai buna predictie asupra potentialului de conducere) este fisa
realizdrilor si rezultatelor candidatului - ceea ce se numeste ,track
record”.¥” Din picate, este dificil de gisit o asemenea fisa care si
nu fi fost ,aranjata” cat de cat. Fostii angajatori au tendinta sa
corecteze Inregistrarile facute, daca nu sunt convenabile, fie din
cauza anumitor prevederi legale, fie pentru ca se feresc sa-i dea
fostului angajat o ,lovitura pe la spate”. Prin urmare, trebuie sa
scoatem de undeva o versiune neimbunatatita a fisei de rezultate
a candidatului. In aceasti privintd ne pot ajuta si centrele de
evaluare a performantei, care sunt capabile sa separe ,starurile” de
posibilii ,bagatori de seama”. De asemenea, centrul de evaluare {i
poate ajuta pe cei din comisia de selectie sa-si dea seama mai clar
de competentele de care are nevoie organizatia.

Acesti doi factori luati impreuna — fisa de rezultate si lista
competentelor necesare — sunt tot ce puteti avea mai bun pe post
de ,formula magica” pentru procesul de selectie. Daca organizatia
isi analizeaza viziunea asupra viitorului si stabileste ce competente
de conducere sunt necesare pentru a o transforma in realitate, iar

% Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 318-319, 375 p.
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apoi 1i analizeaza pe candidati ca sa afle care fisa de rezultate
dezvaluie competentele identificate, procesul de selectie are intr-
adevar sanse de succes.

Importanta deosebita a selectiei atente a candidatilor este
dati de faptul ci o alegere gresita poate fi foarte costisitoare.”® La
fel ca in cazul tinerilor proaspat casatoriti (care in SUA au 50%
sanse sa divorteze!), o mulfime dintre cei de-abia ,casatoriti” cu
compania vor ajunge, mai devreme sau mai tarziu, sa ,divorteze”.
Cifrele variaza, dar estimarile spun ca aproximativ 40% dintre noii
angajati ajung la esec in primele 18 luni (una dintre principalele
cauze ale esecurilor lor se considera a fi incapacitatea de a cladi
relatii bune cu noii colegi si subordonat;i).

Chiar si costurile vizibile, directe, ale selectiei devin destul
de deranjante, daca procesul gasirii unui bun lider se reia de mai
multe ori, pe sistemul incercare-eroare (nivelul acestor costuri
ajunge sa fie intre doua si trei salarii anuale). Dar aceste costuri
vizibile sunt doar varful de 10-15% al aisbergului. La ele ar mai
trebui adaugate costurile ascunse ale deciziilor proaste si ale
oportunitatilor irosite de un lider slab. Rezultatul poate fi uluitor.
Mesajul pe care trebuie sa-1 primiti de aici este ca venirea unui nou
recrut in organizatie trebuie sa fie o mare experienta. Este o
perioada in formarea individului care necesita foarte multa atentie.
Maiinseamnad, de asemenea, ca este nevoie sa existe un sentiment
de reciprocitate si de armonizare a viziunii cu obiectivele.

5.2. Exercitii pentru formarea liderilor

Dupa ce a fost selectat cel mai potrivit dintre candidati, ce trebuie facut pentru
a-1 transforma pe noul angajat intr-un lider de succes? Ce lucruri esentiale trebuie sa
invete? Din observatiile pe care le-am facut in foarte multe companii, s-au desprins mai
multi factori.

% |bidem, p. 319.
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Sa aiba contacte cat mai timpurii cu toate sectoarele
functionale ale organizatiei

Astfel de contacte asigura noilor angajati cunostinte
diversificate despre produsele si serviciile furnizate de
organizatie.®® In plus, fi ajutd si respingd manifestarile de tipul ,,ori
noi, ori ei!” si atitudinile teritoriale inguste si le permite sa-si
largeasca perspectiva asupra organizatiei. Se intampla mult prea
des ca personalul de la sediul central al firmei sa-i acuze de prostie
pe angajatii unitatilor operationale — si invers. O asemenea
mentalitate a aruncarii vinei asupra altora duce la fragmentare,
teritorialitate sila aparitia de ,transee” in organizatie.

Sa castige experienta care sa-i creasca receptivitatea fata de
clienti si concurenti

Desi toate functiunile organizatiei sunt importante, o
conducere eficienta are nevoie de aptitudini speciale pentru
cladirea unor bune relatii cu clientii si concurentii. Lideri de frunte
precum Percy Barnevik, Richard Branson si Jack Welch au fost
intotdeauna foarte aproape de clientii lor si si-au urmarit cu mare
atentie concurentii. Si aceste doua lucruri explica succesul pe care I-
au avut stilurile lor de conducere. Asadar, organizatiile care doresc
sa-si ,creasca” lideri de mare eficacitate trebuie sa aiba grija ca
tinerii lor candidati sa-si petreaca un timp pe langa angajatii cei mai
priceputi din departamentele de relatii cu clientii sau de analiza a
pietei. Marile companii investesc fara intrerupere in formarea
oamenilor lor.

Sa fie trimisi la Tombuctu

De multe ori, cand 1i intreb ce anume i-a ajutat sa fie lideri
buni, oamenii imi raspund ceva de genul: ,Pe la 25 de ani m-a
trimis seful la Tombuctu, ca sa infiintez biroul local de vanzari al
firmei. Daca mi-a fost teama? Pai sigur ca mi-a fost! Daca am facut

% Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 320, 375 p.
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greseli? Puteti fi sigur ca am facut! Dar ce pot sa va spun cu
certitudine este ca am invatat extrem de mult!” Din pacate, sunt
prea putine companiile care se gandesc sa le dea angajatilor tineri
proiecte de care sa raspunda direct si sa le permita sa faca greselile
inevitabile. Cele mai multe organizatii irosesc timpul tinerilor
respectivi, numindu-i in pozitii administrative lipsite de relevanta.
Nu se gandesc sa creeze pentru ei posturi in care sa-i forteze sa-si
asume riscuri si raspunderi pentru profiturile sau pierderile
inregistrate. Autonomia acordata tinerilor si recompensarea
initiativei ar trebui sa fie niste instrumente esentiale de formare a
liderilor.

Este pur si simplu imposibil sa inveti sa conduci fara sa faci
mai intdi greseli!® lar greselile sunt in general mai putin
costisitoare cand le faci de tanar. De exemplu, este mai pufin grav
sa pierzi un client cat esti Inca manager de nivel mediu, decat sa
esuezi Intr-o fuzionare de anvergura ca director executiv nou
numit. Costurile sunt mai mici, iar lectia invaata este mai bogata
in sensuri. Cum imi spunea odatad cineva: ,imi plac oamenii care
fac greseli, pentru ca imi arata astfel ca iau decizii.” Persoana
respectiva mi-a mai spus ca a infiintat in firma sa o ,prima de
esec”, ca sa-i recompenseze pe managerii care au avut idei bune si
taria de caracter de a si le sustine.

Exista o anecdota faimoasa despre Thomas Watson Sr., de
la IBM. Acolo, un tanar manager a comis odata o greseala care a
costat firma mai multe milioane de dolari. In anii '50, asta insemna
o multime de bani — dar chiar si acum inseamna o multime de
bani. Dupa ce s-a descoperit greseala, tanarul, chemat in biroul lui
Watson, a baiguit: ,Cred... cred ca o sa ma dati afara, nu..?” La
care Watson a raspuns: ,Sa te dau afara? Sa te dau afara? La banii
pe care i-am cheltuit pentru formarea dumitale?!” Greselile care

100 Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si mdiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 321, 375 p.
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sunt abordate cum trebuie se pot transforma intr-o punte care duce
de la lipsa de experienta catre intelepciune. Esecul ne invata cum
sa obtinem succesul. lar succesul nu inseamna ca nimeni sa nu faca
niciodati greseli. Inseamna ca nimeni si nu repete greselile.

Sa aiba ca mentor un lider

Un alt factor important In formarea unui lider este sa fie
indrumat de un mentor.!®* Tanirul poate afla de la mentor cum
functioneaza toate ,mecanismele” organizatiei. De exemplu,
mentorul il poate ajuta pe protejatul sau sa inteleaga dedesubturile
sistemelor politice ale organizatiei sau il poate preveni de timpuriu
ca este pe cale sa comita o greseala serioasa.

Inci si mai important este faptul cd un mentor il poate ajuta
sa invete oferindu-i un feedback constructiv. Daca o organizatie vrea
intr-adevar sa-si formeze oamenii, trebuie sa aiba o intreaga
cultura a furnizarii de feedback asupra performantei. Marile
companii se straduiesc sa imprime oamenilor lor dorinta de a se
dedica unor scopuri si 1i recompenseaza pentru asta. Un bun lider
trebuie sa recunoasca realizdrile oamenilor. Din pacate, foarte
multi sefi nu prea fac comentarii constructive. Se marginesc sa
ofere feedbackul doar in situatiile exceptionale, neintelegand
probabil ce impact mare ar putea sa aiba in alte situatii. Sugestiile
de imbunatatire a performantei si laudele sau multumirile pentru
un lucru bine facut pot fi extrem de eficace.

Cei mai multi manageri nu se prea pricep nici sa
sarbatoreasca realizarile obtinute, desi irosesc astfel niste
instrumente foarte utile in dezvoltarea oamenilor. O realizare
poate fi marcata prin mijloace banesti (acordarea unor prime sau a
unui pachet de optiuni, participarea la profit), dar nu numai. Se
poate apela la ceva extrem de simplu, cum ar fi o lauda directs,
strangerea de méana din partea directorului, aclamarea publica,

101 Ibidem, p. 322.
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cresterea bugetului aflat la discretia persoanei respective,
acordarea de bilete la manifestarile sportive sau culturale dorite,
acordarea anumitor privilegii (Iinscriere la un club etc), cupoane
speciale (care sa poata fi schimbate numai de ,cetatenii exemplari
ai organizatiei” pentru ceea ce-si doresc ei mai mult: o zi libera in
plus; o prima in plus etc). Deoarece crearea unei asemenea culturi
trebuie sa porneasca de la varful organizatiei, furnizarea de
feedback constructiv trebuie incurajata chiar de liderul ei. Orice sef
trebuie sa se intrebe tot timpul cat de multe zambete le-a prilejuit
subordonatilor sai, laudandu-i in ziua respectiva.

Sa pastreze echilibrul intre viata personala si cea publica

Daca se strica echilibrul dintre viata personala si cea publica
a unui lider, apar inevitabil simptome de stres.’®> Mai mult, o
,dietd” care cuprinde numai munca si iar munca, fara nici un fel
de destindere, indabusa creativitatea. Exista momente in viata
personala care nu se mai repeta niciodata. Copiii nu sunt mici de
doua ori. Si timpul petrecut cu sotia si copiii nu poate fi amanat pe
mai tarziu, pentru ca un padrinte mereu absent risca sa si-i
instraineze pe cei dragi.

Este clar, prin urmare, ca pastrarea echilibrului are efecte
benefice pentru viata personala. Dar si viata profesionala este
influentata pozitiv. Petrecerea cu folos a timpului liber are un efect
considerabil de revitalizare. Oamenii care isi rezerva timp ca sa-si
incarce bateriile, ca sa reflecteze in afara peretilor biroului reusesc
la munca sa ia decizii mai bune, au relatii mai bune cu colegii,
suporta mai bine stresul si fluctuatiile vietii profesionale.

Viata nu trebuie sa fie ceva care se petrece in timp ce noi
suntem ocupati cu alte lucruri. Liderii organizatiilor trebuie sa-si
indemne oamenii sa-si gaseasca echilibrul de care au nevoie. Dar
luati de val, prea multi dintre cei din esalonul executiv par sa fie

192 Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 323, 375 p.
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prada obsesiei lor ,magnifice” despre rolul pe care il au de
indeplinit In organizatie si se asteaptd, In consecintd, ca si
subordonatii lor sa faca la fel. S-ar putea sa nici nu-si dea seama de
dezechilibrul din viata lor. Daca sunt Intrebati cat timp au petrecut
cu familia, s-ar putea sa dea un numar de ore mult mai mare decat
sotiile si copiii lor. In multe cazuri se refugiazi in ceea ce
psihoterapeutii numesc ,defensa maniacala” — alearga intruna de
colo-colo, ca sa scape de un angajament veritabil.

Sa capete 0 dozi zdravana de inteligenta emotionala

In lipsa unei bune intelegeri a propriei personalititi, pe care
i-o poate oferi inteligenta emotionala, este foarte greu pentru un
individ sa-i conducd pe altii. In cursul procesului de auto-
descoperire, viitorul lider trebuie sa afle ce anume i poate produce
un sentiment al ,curgerii”.!®® El trebuie sa se intrebe care sunt
situatiile in care se simte cel mai bine si In care functioneaza la
maximum. In acelasi timp, trebuie si se straduiasca si-i inteleaga
si pe cei din jur. Pentru a scoate tot ce-i mai bun in oameni, de
importanta este factorul ,ursuletului de plus” mentionat in
capitolul precedent — intemeiat pe intelegerea celorlalti, pentru
care este obligatorie o buna intelegere de sine.

In cadrul procesului decisiv de auto-descoperire, viitorul
lider trebuie sa-si exploreze propriile calitati si defecte. El trebuie
sa descopere unde poate avea contributii de valoare si unde anume
aptitudinile sale mai lasa inca de dorit. Viitorul lider trebuie sa
actioneze singur asupra punctelor slabe, sid-si exploreze propriile
calitati si sa-si evalueze defectele, sau sa apeleze pentru ajutor in
afara, de exemplu, la un coach, pentru a le compensa. Unii oameni
au competente speciale in domeniul tehnologiei, finantelor sau
marketingului, de pilda. Altii sunt buni vizionari, avand
capacitatea sa le ofere oamenilor o directie strategica. Altii sunt

103 Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 324, 375 p.
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foarte buni ca gardieni ai culturii organizatiei, asumandu-si rolul
prezervarii acesteia. Unii sunt buni executanti, fiind deosebit de
eficienti In rolurile operationale. Cei care ajung sa fie angajati de
companiile aflate In cautarea unor schimbari drastice au adesea
calitati exceptionale de lideri transformationali.

Unii au competente deosebite iIn domeniul resurselor
umane, stiind foarte bine cum sa-i motiveze pe oameni si cum sa
comunice cu ei. Altii au un mod foarte inovator de a privi lumea.
In situatiile de Leadership,'® este foarte important si se creeze o
,constelatie de roluri executive”, care sa cuprinda laolalta toate
aceste competente, in cadrul unui grup echilibrat. In acest fel,
echipa executiva poate infrunta provocarile care {i stau in cale. In
general, In loc sa cautam Intruna cai de a ne inlatura slabiciunile,
este preferabil sa cladim pe temelia calitdtilor noastre — in asta
rezida forta unei constelatii de roluri executive si asta aduce cel
mai mare castig.

Gasim exemple bune de constelatii de roluri in echipele
create de Richard Branson in diferitele etape ale carierei sale.'%®
Primul domeniu de afaceri in care s-a afirmat Branson a fost cel al
muzicii, desi, asa cum recunoaste singur, este complet afon. El si-a
compensat aceasta lipsd, angajandu-si o ruda indepartatd, Simon
Draper, poreclit ,omul cu urechi de aur”. Draper a fost omul care
a ales piesele care au asigurat succesul in afacerile cu discuri ale lui
Branson. Nici analiza bilanfurilor contabile si a fluxurilor de
numerar nu este punctul forte al lui Branson. Asa ca si-a gasit un
alt om formidabil, Don Cruick-shank, un contabil scotian cu un
MBA dobandit la McKinsey. Cruick-shank a realizat sistemele
necesare companiei, care, pana la venirea lui, fusese condusa
oarecum la intamplare. Toata aceasta minunata constelatie de
roluri executive a fost condusa de insusi Branson, care s-a priceput

104 Ibidem, p. 324.
105 Ibidem, p. 326.
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intotdeauna sa ofere oamenilor lui viziune, inspiratie, energie si
motivatii.

5.3. Liderii erei digitale

Presupunadnd ca tinerii au posibilitatea sa-si fructifice
potentialul si sa se confrunte cu provocarile dezvoltarii lor, sa
vedem acum cum vor arata de fapt liderii viitorului? Se vor
deosebi de modelele autoritare din trecut, asta este sigur. Cum
spunea de multe ori generalul Eisenhower, ,Nu-i poti conduce pe
oameni lovindu-i peste ceafi. Asta-i bitaie, nu conducere!”.1%®

Printre insusirile caracteristice unui lider carismatic,
transformational, perfect adaptabil la mediul global de azi este
capacitatea de auto-management.*®’ Liderii trebuie s3 fie in stare si-
si stabileasca propriile standarde si recompense, sa-si fixeze
propriile obiective, fara nici un indemn din afara. Liderii care stiu
sa faca asa ceva sunt de regula oameni care invata usor si se
adapteaza iute. Stiu cum sa-si ofere recompensele de care au
nevoie, dar sunt totodata cei mai exigenti judecatori ai propriilor
performante. Un lider eficace al erei digitale trebuie sa stie cum sa
facad fatd complexititii cognitive. Aceasta nu este o aptitudine care se
dobdndeste simplu, in conditii obisnuite: ori o ai In momentul cand
devii adult, ori nu o mai ai niciodati.' Legata atat de capacitatea
de a gandi In perspectiva, cat si de cea de a elimina zgomotele din
sistem, aceasta aptitudine se mai numeste si ,viziune din
helicopter” — aptitudinea de a vedea si padurea, nu numai copacii.
Cel care poseda aceasta aptitudine este in stare sa prinda imediat

1% Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 326, 37 p.

197 1hidem, p. 328.

108 |bidem. p. 328.
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esenta unei idei complexe si sa o simplifice in beneficiul celor din
jur. Ca sa verificati daca aveti aceasta aptitudine, alegeti-va un
concept complex si Incercati sa i-1 explicati unui copil.

Cum am vazut si mai Inainte, un bun lider al zilei de azi are
nevoie de un simt al relativitdtii culturale. Etnocentrismul nu-si mai
gaseste nici un loc, nicdieri, in lumea de azi — si cu atat mai putin
in organizatiile globale. Nici despicatul firului in patru. Intr-
adevar, liderii de azi trebuie sa reflecteze, dar trebuie sa fie si
oameni de actiune. Prin urmare, aptitudinile pentru implementare
si pentru proces au importanta critica. Dornici sa vada ca lucrurile
se miscad, adevaratii lideri pun cel mai mare accent pe executie.

Printre criteriile privind calitatea actului conducerii in era
cibernetica se numara si generativitatea, un concept introdus de
Erik Erikson, specialist in dezvoltare umana. Generativitatea
inseamna a arata grija generatiei urmatoare, a simti placerea de a
avea de-a face cu reprezentantii ei, de a-i calauzi bine si cu
entuziasm prin actiuni de mentorat.'®® Este important ca liderii
viitorului sa nu ajunga sa se poarte ca Cronos, adica sa-si devoreze
proprii copii. Liderii organizatiei moderne trebuie sa-si rezerve o
multime de timp pentru formarea atentd a oamenilor. In orice
firma ce aspira sa devinad organizatie care invatd, trebuie sa existe
suficienti mentori care sa stea cu ochii pe tranzitiile prin care trec
tinerii lideri — in special cei care primesc noi responsabilitati.
Mentorii trebuie sa le ofere tinerilor spatiul si siguranta de care au
nevoie in explorarile lor.

Cum poate o organizatie sd determine dacd un candidat are
potential de generativitate? Raspunsul este surprinzator de simplu.
Daca un candidat are copii, cel mai bun test este sa aflati daca este
sau nu un parinte bun: daca are rabdare cu ei, daca se pricepe
suficient sa-i indrume ca un mentor. Studiile de pana acum au

199 Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si maiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 329, 375 p.
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aratat ca un om care este tata bun in familia sa este de multe ori un
,2tatd” bun si in afara ei. Dimpotriva, oamenii care se dovedesc
excesiv de lipsiti de rabdare cu angajatii sunt la fel de nerabdatori
si cu copiii. Am cunoscut directori de firma care 1i invitau pe
candidatii la posturi de conducere sa petreaca un weekend cu ei si
sa-si aduca si familiile, tocmai ca sa observe cum interactioneaza
cu membrii acesteia.!'°

Si aptitudinile pentru formarea echipei sunt extrem de
importante. Mul{i manageri pe care 1i cunosc pot fi foarte buni sefi
de echipa, dar ca membri de echipa sunt foarte slabi. Un individ cu
spirit de echipa trebuie sa stie sa scoata tot ce-i mai bun din oameni,
dar si ca lider al echipei, si ca simplu membru. De asemenea,
trebuie sa faca fatd cum trebuie diversitatii din echipa. Cel mai
creativ proces decizional este cel care are loc intr-o echipa
caracterizata prin diversitate — in ceea ce priveste cultura, sexul
membrilor, tipul activitatii etc.

S-ar putea ca elaborarea deciziilor sa dureze mai mult intr-
un grup diversificat decat Intr-unul omogen, dar calitatea
rezultatului este mult mai buna. (Amintiti-va: atunci cand toata
lumea gandeste la fel, inseamna ca nu sunt multi cei care gandesc.)

O alta aptitudine importanta este cea pentru managementul
impresiilor. Un bun lider trebuie sa aiba in el o farama de suflet de
actor, de povestitor, care sa-1 ajute sa convinga diferitele categorii
de oameni cu care are de-a face de corectitudinea viziunii si
valorilor sale. Credeti sau nu, lectiile de actorie ar putea fi adesea
o investitie folositoare. De asemenea, ar fi foarte interesant pentru
dumneavoastra daca veti inregistra actiunile sau discursurile pe o
caseta video, iar apoi veti analiza ,performanta”, cu ajutorul cuiva,
de exemplu al unui coach. Un bun lider trebuie sa foloseasca orice
mijloc aflat la iIndemana ca sa-si imbunatateasca aptitudinile de
comunicare.

110 hidem, p. 329-330.
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Un tip esential de insusiri sunt cunostintele relevante pentru
obiectul de activitate al organizatiei. De exemplu, daca organizatia
produce automobile, este important sa va placa si sa va pricepeti
la magini. Daca lucrati In industria electronicii, ajuta sa aveti
cunostinte de electronica.

in sfarsit, dar nu in cele din urma, un bun lider al erei
digitale trebuie
sa fie capabil sa inspire incredere printre subordonatii sai si sa si-o
mentind de-a lungul intregului proces de transpunere a viziunii
sale in practica. Un lider trebuie sa simta neintrerupt nevoia de a
inspira incredere si dorinta de a fi demn de incredere. In lipsa
increderii, multe dintre finsusirile utile ale liderului isi pierd
valoarea. Cum este specificat in lucrarea autorului Manfred Kets de
Vries — Leadership. Arta si maiestria de a conduce din 2003, succesul
unui lider este strans legat de masura in care se poate avea
incredere in el.'!

Orice organizatie care reuseste sa promoveze si sa stimuleze
la oamenii ei caracteristicile pe care le-am prezentat aici, ca fiind
importante pentru o conducere eficace, se afla pe un drum sigur
catre succes. Ultima provocare cu care avem de-a face in aceasta
carte este sa vedem ce insusiri trebuie sa aiba nu un lider de succes,
ci o organizatie de succes. Cum putem caracteriza organizatiile care
traverseaza cu succes aceasta epoca a discontinuitatii? Care sunt
atributiile care le diferentiaza? Si, cel mai important, ce pasi trebuie
sd intreprinda un lider pentru a crea o asemenea organizatie?

11 Manfred Kets de Vries. Leadership. Arta si méiestria de a conduce, Ed. Codecs,
Bucuresti: 2003, p. 330-331, 375 p.
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5.4. 18 reguli de conduita a unui lider

Bazele managementului organizational recunoaste 18 reguli de

conduitd a unui lider si anume:**2

planificarea

comunicarea

sanjabilitatea

retinerea de la excese

modestia

creatia, lectura

valoarea echipei

justificarea faptelor

recunoasterea greselilor

0. sinceritatea

1. talentele din alta parte par mereu mai bune

(Loftus)

12. nu arata sefilor ca esti mai bun ca ei

13.cine impresioneaza prin detalii a uitat
obiectivul (Gottleib)

14. nu contabiliza greselile, ci lucrurile bune

15. ultimul plecat e vinovat de toate (Rotaru)

16. cu cat titlul e mai lung, cu atat functia e mai
micd (Govern) (E.g. continutul cartii de vizita
a unui subaltern de ministru care n-avea nici un
titlu )

17. nu va amintiti cand ati fost numit sef, poate fi
ultima amintire placuta

18. acceptati mereu ca mai aveti multe de invatat

RBROoOo~NOR~WNE

2http://www.rasfoiesc.com/business/management/STILURI-FUNCTII-SI-INGINERII-
M28.php; vizitat 14.02.2018.
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TEMA 6. NATURA SI CONTINUTUL COMUNICARII TN

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il  Cuvinte-
cheie:

Il  Structura
I temei:

ACTIVITATEA MANAGERIALA

caracterizarea retelelor de comunicare
manageriald;

reflectarea formelor si mijloacelor de
comunicare cu salariatii;

reflectarea selectiei personalului;
identificarea  obstacolelor intrunite 1n
sistemul comunicarii manageriale.

comunicare  manageriala, retea  de
comunicare, forme de comunicare, mijloace
de comunicare, sistem ce comunicare,
elementele comunicarii.

Caracterizarea generala a retelei de
comunicari manageriale

Forme si mijloace de comunicare cu
salariatii

Prezenta si combaterea obstacolelor in
sistemul de comunicare manageriala
Orientéri si elemente pentru imbunatatirea
functionarii comunicarilor

6.1. Caracterizarea generali a retelei de comuniciari manageriale

In orice intreprindere, in raport cu necesitatile, se folosesc diferite feluri
de comuniciri. Tn functie de scopul urmdrit, retinem comuniciri cu
caracter de dispozitii $i comunicdri cu caracter informativ, comunicari
pentru colaborare si coordonare §i comunicari de control. Dupa directia
transmisiunii, comunicdrile se Tmpart in: ascendente, descendente si
laterale. Dupa cum au suferit sau nu transformari, ele se divid in: originare
sau derivate. Dupa frecventa lor, comunicarile se clasifica in periodice
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sau aperiodice, iar dupa relatiile lor cu exteriorul, In externe si interne. Tn
functie de tehnica folosita, pentru schimbul de mesaje, existd comunicari
directe (schimbul de mesaje se face in cadrul contactului personal direct)
sau comunicari indirecte, intermediare prin folosirea mediului
corespunzator (convorbirea telefonica, corespondenta si altele). De
asemenea, existd comuniciri orale, scrise si grafice. Tn activitatea
manageriald, nici una nu este suficientd in sine. Ele se completeaza
reciproc. Ordinea lor de selectie este dictatd de rapiditatea si de precizia
impuse de necesitatea respectiva.

Ceea ce trebuie subliniat, chiar de la inceput, este faptul ca reteaua
de comunicari apare sub forma de structura organizatorica, prin care se
desfasoara schimbul de mesaje necesare pentru conducere de sus in jos si,
ca reactie, de jos in sus. Cu ajutorul comunicarilor orizontale se
realizeaza legatura intre componentele organizationale si salariatii
societatii comerciale. Tn orice unitate, reteaua de comunicari apare in dous
feluri: oficial, adica pe planul competentei acordate si al raspunderii
derivate, sau neoficial in afara acestui plan.

Referitor la comunicarile verticale acestea pot fi de sus in jos si
de jos in sus. Asadar, comunicarile pe linie de sus in jos se realizeaza sub
forma unui lant de dispozitii, verbale sau scrise. Managerul trebuie sa aiba
grija ca toate caile de comunicare necesare sa fie deschise, iar
functionarea lor sa decurga normal. Aceste comunicari unesc doud sau
mai multe niveluri ierarhice, ca exemplu de la manager la toata
conducerea si la toti salariatii intreprinderii, in cazul in care apar anumite
blocaje, managerul trece cu operativitate la contacte personale nu numai
cu ajutoarele directe, ci cu toti salariatii implicati in rezolvarea
activitatilor programate pentru perioada respectiva. Intrucit nivelul
comunicarilor de acest tip poate crea in intreprindere un climat diferit,
managerul este dator si vegheze ca acesta sa fie pe cit posibil in
permanenta prielnic atingerii obiectivelor.

Un alt tip de comunicare, cea pe linie de jos Tn sus circula de la
salariati la manager. Cu ajutorul acestui tip de comunicari, managerul
cunoaste si urmareste zilnic ceea ce se petrece In domeniul productiei,
activitatii comerciale, activitatii financiar-contabile. Pe aceasta cale,
managerul primeste un flux de informatii, de pareri si de propuneri bazate
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pe initiativa, care pornesc de la lucratori si continud cu maistrii, sefii de
sectii si de sectoare si ceilalti sefi de compartimente functionale. Tot in
acest mod, managerul cunoaste reactiile salariatilor la dispozitiile sau
normele emise, precum si la alte masuri adoptate. Comunicarile de acest
gen reusesc s contureze cauzele adeviarate ale unor nemultumiri din
partea unor lucratori. Sesizat de asemenea stéri de lucruri, managerul are
datoria sa ia masuri urgente pentru eradicarea cauzelor care le-au generat
si pentru normalizarea starii de fapt din societatea comerciala.

Un loc important revine comunicdrii orizontale. Aceasta asigura
realizarea contactelor de coordonare si colaborare intre subunitatile
organizationale ale societatii comerciale. Blocarea sau aparitia unor
defectiuni la acest tip de comunicari, frineaza atingerea rezultatelor
programate.

Uneori intilnim in unitati si comunicari de tip oblic. Ele permit
pentru un timp scurt sa se evite calea ierarhica, adesea lunga si
complicatd, dar ea nu trebuie sd antreneze scurtcircuite ierarhice sau
conflicte de competenta. De reguld, acest tip de comunicari se stabileste
ntre persoane care se situcaza pe niveluri ierarhice diferite si este utilizat
pentru rezolvarea unor probleme in caz de urgenta.

Si, in sfirsit, comunicarea neformala intervine, de obicei, atunci
cind comunicarea formala se gaseste intr-o stare necorespunzatoare sau
atunci cind in societatea comerciald sint nevoi nesatisfacute pe planul
comunicarilor verticale ascendente sau descendente.

Indiferent de specificul intreprinderii, comunicarea se desfasoara
ntotdeauna intr-un anumit context. De la inceput trebuie sa retinem ca in
afara de mesajul propriu-zis, existd si o motivare, care actioneazd ca o
forta ce influenteaza sensurile in care sint orientate comunicarile. Aceasta
motivare trebuie si vizeze infiptuirea scopului comunicarii. Tn fapt se pot
ntiIni destule situatii cind persoanele care comunica ntre ele urmaresc si
scopuri personale, respectiv satisfacerea unei nevoi personale sau
imbunatétirea situatiei lor actuale. Caracteristic pentru aceste persoane
este faptul ca orienteazad comunicdrile catre membrii grupului de lucru
propriu. Tn exterior practica comunicarile numai cu persoanele care au un
nivel superior pe scara ierarhiei functionale. Experienta uzinala ne
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demonstreaza ca in majoritatea cazurilor evita sau limiteaza comunicarea
cu acele persoane care, dupa opinia lor, nu le pot ajuta.

In acelasi timp, constatim ci tot din cauze subiective, nevoile si
interesele personale ale salariatilor intreprinderii pot conduce la ezitari
sau chiar la abtinerea de la comunicare. Cele mai tipice situatii Sint acelea
cind se evitd comunicarea pentru solicitarea de sprijin profesional de
teama de a nu crea sefului ierarhic impresia ca este incapabil sau
insuficient pregatit. Si pe planul celalalt, al comunicarii verticale de sus
in jos, existd retineri cauzate de tendinta de a evita orice menfionare a
greselilor proprii sau a altor lipsuri existente la nivelul conducerii
societatii comerciale.

O privire de ansamblu ne pune in evidenta faptul ca orice co-
municare circuld pe numeroase canale. In viata uzinald, multe canale de
comunicare se incrucigeaza sau sint orientate si in sus si in jos. De
asemenea, exista situatii cind circuitul nu se inchide, dupa cum sint si
cazuri cind comunicarea este libera numai ntr-un sens. Tn unele segmente
comunicationale pot sa apara mesaje sporadice. Ne putem intilni si cu
fapte ce denota ca o parte din salariati nu sint incurajati sa raspunda in ce
masura au infeles mesajele s.a.m.d. Toate acestea pot atrage dupa ele
denaturarea continutului initial al comunicarilor. Aceasta denaturare
poate fi evitata tocmai prin filtrarea comunicarilor.

In tratarea unei problematici atit de complexe, nu este suficient sa
facem referiri doar la formele in care pot sa apara denaturarile in materie
de comunicari. Este necesar si abordam si cauzele care le genereaza. In
principal, acestea sint de natura umana. Omul, ca element al retelei de
comunicari, omite sau modifica o serie de mesaje, in mod voit sau nevoit,
liber sau constrins, constient sau inconstient, formal sau informal,
nevinovat sau cu vinovatie. Putem intilni in viata uzinala situatii cind unii
salariati se fac ca nu ,,aud” sau ca nu ,,inteleg” si pot sa apara si alte multe
variante ,,nevinovate”. Dar, indiferent de forma pe care 0 imbraca,
manifestdrile de acest fel nu reproduc exact mesajele, uneori le prezinta
in lumind defavorabild, iar alteori cu exagerari laudative. Chiar daca se
urmareste ca pe aceasta cale informatiile sa para mai placute receptorului,
denaturarea ramine denaturare cu 1intreaga suitd de consecinte
defavorabile pentru comunicarea manageriala. Ca urmare, filtrarea
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comunicdrilor apare necesara si poate sa contribuie la obtinerea unei
sigurante in circulatia comunicarilor manageriale.

6.2. Forme si mijloace de comunicare cu salariatii

Tn fiecare an, procesul de negociere a contractelor colective de
muncd scoate in evidentd numeroase si semnificative constatdri. Din
multitudinea de probleme retinem ca in prezent salariatii sint deosebit de
interesati asupra principalelor aspecte ale stabilitatii lor pe locul de
munci. In acelasi timp, managerii au inceput si inteleagd ca pe tot
parcursul activitatii uzinale si, indeosebi, pe timpul negocierii
contractului colectiv de munca, salariatii doresc sa le cunoasca opiniile
asupra principalelor directii de dezvoltare a intreprinderii. Aceasta
constatare subliniaza necesitatea ca in viitor comunicarea cu salariatii sa-
si gdseascd o rezolvare completa si eficace pentru ambele parti, respectiv
pentru patronat si pentru salariati.

Dintre formele si mijloacele ce pot fi utilizate, retinem, in primul
rind, publicatii pe domenii, care vizeaza urmatoarele scopuri:

- prezentarea unor informatii pentru salariati privitoare la
produsele societatii comerciale, profitul si modul lui de repartizare,
schimbarile §i  promovarile personalului, modificari n  situatia
beneficiarilor;

- participarea salariatilor la realizarea obiectivelor de
dezvoltare a societatii comerciale;

- educarea salariatilor in domenii utile pentru viata §i protectia
lor sociala ca, de pilda, In probleme de sandtate si igiena muncii,
imbunatatirii relatiilor cu publicul;

- consolidarea, iar acolo unde este necesar, formarea unei
anumite stari de spirit a salariatilor ca, de exemplu, mindria de a fi
salariat al societatii comerciale, spiritul de grup de lucru, respectul fata
de salariat, sau fata de manager etc.

Tot ca mijloc de comunicare cu salariatii poate fi utilizat buletinul
intern. Acesta este un mijloc rapid si destul de ieftin, cu audienta larga si
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variata. Tn buletinul intern se pot include anunturi referitoare la orice tema
si In special cele privitoare la consolidarea pozitiei societatii comerciale
sau a managerului, viitorul unor produse sau grupe de produse, cele
referitoare la concurenta, opiniile clientilor cu privire la produsele uzinei.

De asemenea, afisierul societdtii comerciale este un mijloc ce
trebuie sa fie extins in procesul de comunicare cu salariatii.

,6.3. Prezenta si combaterea obstacolelor in sistemul de comunicare
manageriala

Facem citeva referiri privitoare la obstacole, deoarece in sistemul
de comunicare managerialdi pot sa apara numeroase fenomene
perturbatoare:

— distorsiunea cauzata de zgomote, sau de incertitudini n
transmitere, de interferente ce pot sa insofeasca acelasi proces, precum si
de unele minusuri generate de limbajul utilizat;

— filtrajul, inteles ca o triere a comunicarilor prin prisma
intereselor celui care primeste mesajul;

— supraincarcarea comunicarilor rezultata ca urmare a punerii
n circulatie a unui volum foarte mare de informatii;

— influenta exercitata asupra retelei de baza de catre retelele de
comunicare parazitare.

Constatam, 1n acelasi timp, ca alaturi de fenomenele perturbatoare
enuntate mai sus, pot si se manifeste ca obstacole si unii factori de
influentd, pe care 1i vom enumera in continuare:

— factorii ce apar pe timpul transmiterii mesajului cind se
intimpla ca acelasi termen sa nu aiba aceeasi semnificatie la emitator §i
la receptor;

— factorii legati de canalul de comunicare, respectiv de lun-
gimea §i largimea acestuia, gradul de utilizare a canalului, utilizarea de
canale informale;

— factorii legati de persoanele aflate in legatura, cu referire
concreta la pozitia pe care o au interlocutorii in cadrul grupurilor de
lucru si modul in care acestia sint influentati de mediul inconjurator.
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6.4. Orientiri si elemente pentru imbunétitirea functionarii
comunicarilor

In practica comunicirii regisim numeroase modalitati de imbu-
natatire a functionarii comunicarilor. Un prim mijloc pentru asigurarea
unei bune functiondri a sistemului de comunicare manageriald Tl
reprezinta circulatia ih dublu sens a informatiilor (feed-back), cu ajutorul
careia se poate verifica calitatea receptiei, conservarea mesajului, gradul
de intelegere. Desi se micsoreaza rapiditatea transmiterii informatiilor,
retroinformatia mareste precizia informatiilor, coreleaza atitudinile
persoanelor care vin in contact, creeaza 0 atmosfera favorabila exprimarii
unor idei, ajuta la obtinerea fluiditatii comunicationale, de care trebuie sa
se ocupe orice manager. Tot pe aceastad cale, interlocutorii se asigura ca
au inteles continutul comunicarii i cd pot sa-si prezinte punctele de
vedere proprii.

1n viata uzinala, ameliorarea atitudinilor ne apare ca un alt element
de Tmbunatatire a functionarii comunicarilor manageriale. Asa cum
rezulta din practica comunicationala a oricarei intreprinderi, atitudinea,
ca modalitate de raportare a individului sau grupului fata de anumite laturi
ale vietii sociale si fata de propria persoana, produce cel mai mare volum
de distorsiuni asupra comunicarilor. Ca atare, este nevoie de actiuni
concrete pentru cunoasterea acestor distorsiuni atitudinale si modificarea
lor in directia schimbarii faptelor in scopul de a ameliora opiniile. De
asemenea, se poate actiona asupra experientei muncitorilor, a salariatilor,
pentru ca ei sa se simtad ca o parte vitald a intreprinderii. Si nu in ultimul
rind, se va acorda atentie procesului de ascultare, in sensul de a se da
libertate salariatilor sd-si exprime sentimentele, sugestiile si parerile
privind modul in care este organizata si condusa societatea comerciala.

Preocupat de problematica imbunatatirii functionarii comunica-
rilor, managementul recomanda citeva reguli simple, dar foarte
folositoare:

— Inainte de a trece la procesul de comunicare este necesar si-ti
precizezi mai intli tie insuti ceea ce vrei sd spui, sd nu vorbesti sub
impulsul momentului sau sub stapinirea unei emotii puternice care tulbura
gindirea, obiectivitatea si claritatea. Se impune sa retinem faptul ca
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stapinirea de sine este una din regulile fundamentale ale comunicarii.
Aceastd prima treapta spre realizarea unei comunicari eficiente trebuie sa
vizeze o analiza sistematicd a problemei sau ideii care urmeaza sa fie
comunicatd. Dupa precizarea obiectului comunicarii, managerul trebuie
sa fie preocupat, in egald masura, de modul de exprimare. Si aici trebuie
sa facem citeva precizari. Mai intli, sd nu se uite adevarul ca sint destule
cazuri cind cuvintele pot trada gindurile ce se vor a fi comunicate prin
exprimari gresite Sau incomplete. Pentru un manager, vorbaria este tot atit
de vatamatoare ca si tacerea. El trebuie sa vorbeasca ori de cite ori este
necesar, iar vorbele lui trebuie sd fie precise, fara ascunzisuri si farda
confuzii.

— Tnvederea legiturii directe prin comunicare este bine sa cunosti
cit mai amanungit posibil pe cei cdrora te adresezi. Este un fapt deja
demonstrat de catre stiin{a ca auditorul care aude ceva nou il va intelege
in functie de cunostintele, sentimentele si experienta sa personala.
Cuvintele au semnificatia pe care le-o dam noi. Ca urmare, este esential
sd ne dam seama de nuantele pe care cei ce ne asculta le vor adauga la
ideile noastre. Numai in felul acesta vom sti cum sa le vorbim, cum sa-i
convingem, cum sd-i atasam de partea activitagilor pe care le concepem,
le programam si urmeaza sa le desfisuram impreuna cu ei intr-o
colaborare cit mai eficienta.

— Ceea ce trebuie subliniat, de asemenea, este cerinta ca in
intreaga activitate manageriala si in mod deosebit in cea comunicationala
sa se creeze o atmosfera favorabild comunicarii, colaborarii si coeziunii.
Si nu numai atit. Chiar si comunicarea simpla devine fara obiect, daca nu
este luatd in seamad, dacd nu este inregistrata, retinutd si utilizata. De
aceea, managerul trebuie sa se asigure ca interlocutorii doresc intr-adevar
sa asculte si sa Inteleaga ceea ce li se expune sau li se explica si sint
hotariti, in ipoteza ca se conving de temeinicia comunicarilor, sa le aplice
sau sa le execute.

— Puse la punct problemele de ascultare, respectiv dupa ce ne-am
asigurat ca interlocutorul este suficient de pregatit sa ne asculte, trebuie
sa verificam daca el intelege exact ce i se spune. Nimeni nu poate aplica
0 idee sau executa o dispozitie pe care nu o intelege. De asemenea, trebuie
avut in vedere ca o comunicare este inregistrata mai exact cind
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interlocutorul este de acord cu ea. De aceea este de preferat sa se inceapa
cu expunerea faptelor, decit cu prezentarea concluziilor personale. Tn
acelasi scop este recomandat sa se foloseascd in decursul comunicarii
cuvinte simple si concrete, exprimate direct, limpede si precis, pe intelesul
tuturor.

— Cauzeaza probleme comunicarile complexe. Concret, psiho-
pedagogia ne invata ca, comunicarile complexe, facute ntr-un timp scurt,
se retin foarte greu. In legiturd cu aceasta, managerul are datoria si ajute
interlocutorii s1 prin diferite mijloace sd le imprime cit mai corect, mai
complet si mai durabil in memorie. Aceasta recomandare este necesara
mai ales pentru situatiile Tn care diferenta de nivel intelectual sau de profil
profesional dintre interlocutori este mai mare.

— O altd subliniere pe care o facem din practica manageriala
consta 1n aceea cd un mijloc potrivit de a ne convinge de interesul si
intelegerea interlocutorului este de a-1 incuraja sa discute, sa repete ceea
ce a inteles, sa puna intrebari si sa-i punem intrebari, la rindul nostru, cit
in legaturd cu cele discutate si cu cele ce are de facut pe aceastd baza.
Acestea toate trebuie sa se desfasoare intr-o atmosfera degajata si nu in
spiritul unui control didactic.

— O cerintad esentiala ce trebuie retinuta este aceea ca intregul
proces de comunicare sa se conceapa in asa fel incit sa exprime
necesitatile si caracterul intreprinderii, fiecare comunicare fiind judecata
n contextul practicilor unitatii.

— Esential ni se pare, de asemenea, ca procesul comunicational
sa fie tratat ca o parte integranta a indatoririlor fiecarui manager.
Raspunderea pentru organizarea si desfasurarea normala a comunicarii in
intreprindere nu poate fi delegatd. Concepind acest program, managerul
va avea grija ca el sa fie continuu si eficient. Comunicarea trebuie sa fie
stimulata, urmarindu-Se ca, pe aceasta cale, salariatii sa stie tot ce trebuie
sa stie, sa interpreteze si sa intrebe, sd gaseascd motive pentru a se atasa
la idei si la fapte;.

— Daca se iau in considerare cele mentionate mai sus, mijlocul
cel mai sigur de a ne convinge cd o comunicare a fost inteleasa, retinuta
si asimilata, este de a obtine din partea autorilor punerea ei in aplicare. De
aceea, este necesar ca managerul sa urmareasca activitatea
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interlocutorilor §i dupa ce a terminat convorbirea, pind la rezolvarea
practica integrala a problemei respective.

— Fara indoiala ca, in sfirsit, comunicarea trebuie sa reflecte
activitatea si practicile managerului. In activitatea practica salariatii sint
influentati nu de ceea ce spune managerul, ci de ceea ce face el. In viata,
in general, si in activitatea uzinala, in mod special, comportamentul este
acela care da semnificatie cuvintelor. De aceea, managerul nu trebuie sa
uite niciodata ca cea mai eficienta comunicare este ceea ce face si nu ceea
ce spune. Procedind astfel, actiunile managerului devin eficiente,
deoarece sint generatoare de climat deschis spre productivitate, spre
rezultate.
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TEMA 7. CONTROLUL CA ATRIBUT PRIORITAR AL

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il Cuvinte-
cheie:

Il  Structura
I temei:

PROCESULUI MANAGERIAL

abordarea conceptuala a controlului Tn cadrul
procesului managerial;

determinarea principiilor si  atributelor
controlului managerial,

caracterizarea formelor si metodelor de
control aplicate in cadrul procesului
managerial,

reflectarea functiilor prioritare de control
managerial.

control managerial, atributele de control
managerial, forme de control managerial,
metode de control managerial, procedee de
control managerial, functii de control
managerial.

Notiuni introductive privind controlul
Principiile si atributele controlului
Forme, metode si procedeele de executare a

controlului
Functiile de control ca activitate

7.1. Notiuni introductive privind controlul

In literatura de specialitate, functia de control este definiti de unii

autori**®

ca fiind: ,,ansamblul activitatilor de evaluare a rezultatelor, de

stabilire a abaterii acestora de la obiective si identificarea cauzelor care le

13T, Zorlentean, E. Burdus, T. Caprarescu. Managementul organizatiei, Vol. 11, Ed.
Holding reporter, Bucuresti: 1996, p. 327.
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genereazd, precum si de adoptare de masuri care sa asigure eliminarea
abaterilor, mentinandu-se echilibrul dinamic al organizatiei”.

Alti autori o definesc ca fiind ,,monitorizarea activitdtilor cu scopul
de a asigura ca ele sd se desfasoare in conformitate cu prevederile si de a
corecta deviatiile negative de la prevederi”.*'*

O a treia parere defineste controlul ca fiind “procesul care consta in
verificarea si masurarea realizarii calitative si cantitative a unor performante,
sarcini sau lucrari, compararea acestora cu obiectivele planificate si indicarea
masurilor de corelare ce se impun pe parcursul sau la sfarsitul unor
actiuni”.**®

Se opineaza ca Tn structura politiei, controlul se defineste ca
permanenta verificare a modului derularii activitatii componentelor
sistemului, masurarea performantelor, identificarea si inlaturarea zonelor
de risc n utilizarea resurselor, a deviantelor si contraperformantelor,
indicarea masurilor de corectie si reglare ce se impune.t*

Din definitie rezultd extensia controlului de la actiuni de constatare
efectuat de manager, personal ori prin delegare, nu are numai un caracter de
feed-back — orientare spre trecut — ci si de feed — forward — orientare spre
viitor a managementului Tn raport de deciziile adoptate.

Tn sistemul Ministerului de Interne, activitatea de control este
normata prin ordine si instructiuni ale ministrului pe domenii de activitate
diverse: financiara, profesionala etc. Totodata, aceste acte normative
stabilesc metodologia de pregatire si desfasurare a inspectiilor si
controalelor; obiectivele si detaliat pentru fiecare, subobiectivele
componente; evaluarea si aprecierea rezultatelor obtinute de sistem ori
subsistem etc. Tn cadrul controalelor tematice, obiectivele si evaluarea
suportd modificari Tn raport de cerintele ce le-au impus.

S-a observat in contextul organizarii in perspectiva managementului
ca, daca planificarea reprezinta harta unei calatorii, atunci organizarea
reprezintd mijloacele prin care calatorul poate ajunge la destinatia sa. Putem

114 lon Stancioiu, Ghe. Militaru. Management — elemente fundamentale, Ed. Teora,
Bucuresti: 1998, p. 433.

115 M. Dumitrescu. Introducere in management si management general, Ed. Eurounion,
Oradea, 1995, p. 58.

116 Control in Ministerul de Interne, Ed. Min. de Int., 1997, p. 19.
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acum adauga controlul, care Ti permite calatorului sa stie daca progreseaza in
directia buna in calatoria sa, cat de corecta este harta si ce ocoluri trebuie sa
faca, daca este necesar, pentru a pastra directia corectd. Elementele de bazdi
ale controlului sunt urmatoarele:

— stabilirea standardelor de performanta;

— masurarea performantei;

— compararea rezultatelor reale cu standardele;

— implementarea actiunilor corective unde se cere.

7.2. Principiile si atributele controlului

Complexitatea acestei functii in procesul de management pune in
evidentd o serie de principii orientative in practica executarii controlului,
printre care:

a) legalitatea controlului, ce impune ca activitatile specifice sa fie
circumscrise exigentelor si cerintelor reiesite din actele normative care
reglementeaza acest domeniu. In sistemul politiei, controlul se desfasoari in
baza legilor de organizare si functionare a Ministerului de Interne si
Politiei,"*” a ordinului ministrului de interne privind organizarea inspectiilor
si controalelor, al controlului financiar intern si altele ce au aplicabilitate Tn
toate subsistemele din structura.

b) obiectivitatea controlului este unul din principiile de maxima
importantd prin care sunt evaluate in mod corect si cat mai aproape de
realitate rezultatele obtinute, decelate cauzele deviantelor si stabilite
masurile necesare inlaturarii ori diminudrii efectelor lor. Derularea
controlului trebuie sd aibd loc in conditii de obiectivitate, corectitudine,
echilibru 1n constatarea aspectelor pozitive si negative, stabilirea corecta si

directa a responsabilitatilor Tn cazul neinplinirilor si echitabilitatii ntre
vinovitie si masurile sanctionatorii. In practicd, in domeniul politienesc mai
existd tendinta minimalizarii ori neluarii Tn considerare a eforturilor si
rezultatelor pozitive obtinute, in favoarea generalizarii unor cazuri izolate,
nereprezentative pentru sistemul controlat ori depistarea si exagerarea unor

deviante minore ce nu au efecte deosebite in totalul activitatilor. Cazurile de

17 https://andreivocila.wordpress.com/2010/05/09/controlul-—atribut-al-procesului-

de-management/; vizitat 14.02.2018.
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acest gen, se constituie Tntr-un mod eronat de a evolua si regla procesul de
management, producand distorsiuni cu implicatii negative imediate ori de
lunga duratd n interiorul sistemului sau subsistemelor controlate.
Afirmatiile de mai sus, fac trimitere directd la profesionalismul si etica
celui/celor care efectueaza controlul, dar mai ales a celor ce conduc aceasta
activitate, indiferent de ingerintele, presiunile, motivarile ce pot aparea din
partea unor factori superiori sau colaterali interesati Tn prezentarea
distorsionata a realitatii.

c) eficacitatea controlului isi gaseste locul Tn oportunitatea si
finalitatea acestuia, pentru desfasurarea corespunzatoare a procesului de
management si al activitatii sistemelor ori subsistemelor supuse acestui
proces. Practic, acest principiu vizeazd:

— aportul controlului la desfasurarea in viitor a activitatii, avand la
baza conditiile existente Tn momentul declansarii si derularii lui. Prin
masurile intermediare, procesul de management politienesc este directionat,
corijat, Tndrumat, orientat pentru realizarea deciziilor stabilite initial,
conform noilor cerinte ale situatiei operative ori acte normative nou aparute
ce modifica unele domenii specifice muncii sau folosirea fondului uman la
dispozitie etc.

— interventia controlului in micsorarea consecintelor ce decurg din
abaterile de la programele decizionale.

— economicitatea controlului. Acest aspect are in vedere unitatea de
timp si loc, componenta colectivelor de control daca este cazul, in asa mod
incat cu eforturi minime sa se obtina rezultate maxime. Se are in vedere ca
la controlul de fond al unui post de politie, de exemplu, colectivul sa fie
compus din 2-3 cadre sau mai multe, in raport de tipul postului de politie,
care sa aiba experienta suficienta si sd-si desfasoare activitatea intr-0 zi sau
doua, finalizand concluziile si masurile Tn maximum o saptamana.

Altfel stau lucrurile in cazul controlului de fond al muncii unei politii
municipale, unde colectivul trebuie format dintr-un numar mai mare de
ofiteri, corespunzator compartimentelor supuse verificarilor caruia i Se
atribuie o unitate de timp mai mare, pe parcursul caruia sa fie executate
obiectivele de control. Ramane la latitudinea managerului stabilirea
componentilor colectivului, termenul de actiune, continutul planului de
control, finalizarea acestuia, dar permanent trebuie avut Tn vedere ca
Intarzieri, discontinuitati, lipsa de experienta in munca de control, diminuari
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ale obiectivelor, constituie tot atatea cauze de ineficacitate a activitatii, cu
repercursiuni directe asupra procesului de management.

d) desfasurarea controlului in zonele determinante, constituie
principiul care reliefeaza necesitatea identificarii si verificarii punctelor
importante din cadrul sistemului, determinante in realizarea activitatilor
preconizate. De exemplu, marirea termenului de eliberare a cartilor de
identitate, cresterea numarului restantierilor si a procentului de erori Tn
intocmirea actelor interne de evidenta populatiei, impune un control al
stilului de munca al sefului serviciului de profil, dupa cum curba ascendent
periodicd a faptelor comise cu violenta in strada, necesita controlul modului
n care se realizeaza colaborarea intre formatiunile politiei criminale si ordine
publica. Un alt exemplu: cresterea numarului schimbarilor de solutii la nivel
national, cu precadere al scoaterilor de sub urmarirea simpla ori al achitarilor
imputabile organelor de politie, ar necesita controlul procesului de indrumare
efectuat de Directia Cercetiri Penale® in teritoriu, la formatiunile
corespondente pe de o parte, dar si a celor cu atributiuni de cercetare penala
pe de alta parte.

e) adaptarea controlului la particularitatile unitatii controlate
decurge din cerinta ca fiecare norma, exigenta si dimensionare a colectivului
de control sa fie prevazuta Tn functie de specificul sistemului ori a
problematicii vizate. Ar fi ilogic ca acest proces sa fie efectuat de un colectiv
format cu precadere, din ofiteri specializati pe linie de transporturi, spre
exemplu, si sa aiba ca obiect controlul de fond al unei unitati de invatamant
din structura 1.G.P.1* ori si fie format din subofiteri care si verifice
activitatea unor organe de politie municipale sau orasenesti. O asemenea
posibilitate, pe langa faptul ca ar incélca alte principii ale functiei controlului,
ar avea un efect minor, apropiat de zero, cauzat de gradul de cunostinte
reduse Tn domenii speciale al membrilor colectivelor de control, ceea ce ar
face inutil procesul de management. Tntr-o alti ordine de idei, stabilirea
obiectivelor unui control, variaza de la o unitate la alta, Tn raport de treapta
ierarhica pe care se afla, dar si de natura activitatii ce 0 desfasoara, de zona
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geografica Tn care se afla, de specificul judetului, numarul si
profesionalizarea fondului uman ce urmeaza a fi controlat etc.*?

f) principiul stimularii are Tn vedere gradul de implicare a fondului
uman implicat Tn executarea sarcinilor ce le revin, folosirea cu discernamant
a celor doua parghii ale disciplinei, recompense si sanctiuni, generalizarea
experientei pozitive. Este o realitate faptul ca interesul pentru solutionarea
sarcinilor ce le revin componentilor unui sistem ori subsisteme este influentat
direct de modul in care sunt stimulati moral, material, financiar etc. Ori sunt
luate masuri disciplinare Tmpotriva celor cu deviante comportamentale ce
afecteaza rezultatele ori deterioreaza atmosfera de munca. Comportarea
negativa a unor cadre de politie, desi singulare, au un efect imediat si direct
in relatiile interpersonale din cadrul compartimentelor de munca sau si mai
grav, un impact grav in cele ale politiei cu comunitatea civila.

g) principiul controlului preventiv are in vedere ca pe parcursul
desfasurarii procesului de management ori activitatii sistemului si sistemelor
sa fie prevenite erorile posibile in perspectiva. Ilustrative sunt controalele
efectuate asupra agentilor de ordine cu prilejul intrarii in posturi, care vizeaza
modul cum sunt echipati Tn raport de anotimp si dotati cu mijloacele
regulamentare necesare executarii serviciului sau controlul stocului de
mobilizare pentru prevenirea uzurii fizice a mijloacelor de transport,
deprecierea munitiei, expirarea termenelor de garantie al alimentelor,
conservelor, medicamentelor etc.'*

Din analiza scopului, continutului si principiilor care asigura
calitatea si eficienta controlului, rezulta o serie de atribute pe care acesta le
indeplineste:'??

— atributul perfectiv de reliefare a modului n care sunt aplicate in
practica legile tarii, celelalte acte normative ce reglementeaza activitatea;

— atributul preventiv de inliturare anticipata a abaterilor si
situatiilor critice potentiale;

— atributul recuperativ de inlaturare a deficientelor existente;
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— atributul apreciativ-stimulativ de atestare si confirmare a
rezultatelor obtinute, de recompensare sau sanctionare;

— atributul educativ de generalizare a rezultatelor pozitive si
invatamintelor desprinse din activitatea de indeplinire a sarcinilor;

— atributul informativ de furnizare a informatiilor cu caracter
generalizator;

— atributul reglator de eliminare a factorilor perturbatori asupra
deciziilor luate.

7.3. Forme, metode si procedee de executare a controlului

Formele controlului

a) din punct de vedere al momentului sau perioadei in care se
executa:

— controlul preventiv se executa anterior desfasurarii unei
activitdti complexe de catre unul sau mai multe subsisteme, ce necesitd o
anume directionare a acesteia in vederea evitarii unor erori ulterioare ce pot
aparea pe parcursul derularii lor. Eradicarea faptelor penale deosebit de grave
comise de racket Tn anii 1991 — 1995 a impus, initial, un control tematic la
inspectoratele de politie din Moldova, pe raza carora au avut loc, in vederea
cunoasterii modurilor de operare, al numarului grupurilor infractoare,
locurilor si momentelor in care au actionat, dotarii lor cu mijloace de
transport, atac etc. Concluziile desprinse au facut obiectul unui amplu
program de actiuni, care, pus in aplicare, a facut ca acest fenomen
infractional sa fie anihilat.

— controlul pe timpul desfasurarii procesului se executd in
diferite etape ale realizrii obiectivelor incredintate. Imbinarea intr-un tot
unitar a muncii de prevenire cu cea de constatare, desfasurata in mediul urban
sirural, Tn vederea scaderii numarului de evenimente rutiere cu urmari grave
este un obiectiv prevazut in toate programele de masuri. Realizarea lui
solicitd si un control permanent al activitatii agentilor de circulatie pentru
interventia si corijarea imediatd a disfunctionalitdtilor constatate in acest
domeniu.

— controlul final sau posterior se efectueaza la incheierea unei
activitati sau proces, desfasurat de subsistemele din subordine. Aceasta
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forma de control are in vedere n principal, activitatea trecuta, desfasurata de
respectivul sistem $i mai putin pe cea prezentd si viitoare. Elocvent este
controlul postfactum al folosirii mijloacelor financiare alocate investitiilor
ntr-o perioada de timp precis determinata de catre o unitate de politie al carei
manager este ordonator de credite.

b) din punct de vedere al esalonului care organizeaza si executd
controlul:

— controlul ierarhic superior este executat de managerul
sistemului din care fac parte subsistemele conduse personal sau prin delegare
si are ca scop aprecierea obiectiva a rezultatelor, competenta si capacitatea
de indrumare ale managerilor controlati, creeaza posibilitatea de a verifica
justetea si eficienta deciziilor adoptate initial. Tn acest cadru se inscriu
inspectiile sau controalele de fond initiate si efectuate de esaloanele
superioare asupra activitatii celor inferioare.

— controlul intern este realizat de managerul subsistemului si are
ca principale avantaje, fata de controlul ierarhic, oportunitatea, rapiditatea in
informare, promptitudinea, colaborarea mai stransa a organelor de executie.
Prezinta insa si dezavantaje cum ar fi: acceptarea nejustificata a unor
aspecte negative, obiectivitate redusa, iar in alte situatii, o competenta
scazutda. Au existat cazuri la unele unitati de politie in care indulgenta
prelungita, adoptata cu prilejul controalelor interne de cétre unii inspectori
sefi fatd de manifestarile negative a unor sefi de Inspectorate de politie, a
contribuit la scaderea randamentului cadrelor din acele organe in executarea
sarcinilor de serviciu. Situatia respectiva a impus ca forurile superioare sa ia
masuri organizatorice la toate nivelurile acelor inspectorate, in perioada
anilor 1995-1997.

c) din punct de vedere al volumului de munca:

— controlul general vizeaza verificarea, analiza si indrumarea
tuturor sau majoritatii obiectivelor unui sistem ori subsistem. In aceasti
categorie se inscriu inspectiile si controalele de fond.

— controlul tematic se cantoneazd in verificarea, analiza si
indrumarea numai a unei activitati din cadrul sistemului, cum ar fi:
cooperarea intre formatiuni Tn domeniul prevenirii infractiunilor,
operativitatea solutionarii dosarelor penale etc.

123



— controlul partial se referd numai la un anumit subsistem ori o
parte a acestuia din cadrul sistemului. De exemplu, controlul
compartimentelor de ordine publica din mediul urban al unui inspectorat.

d) din punct de vedere al continuitatii:

— controlul pe etape permite manifestarea capacitatii de previziune
a managerului prin determinarea corectd a momentelor in care este necesara
implicarea sa in activitatea sistemului ce-l conduce. Exemplificativ este
controlul n diferite faze ale procesului de punctare si selectionare a unor
candidati, pentru structura politiei, gradul de promovabilitate al acestora in
sistemul de invatamant propriu si de absolvire a cursurilor respective.

— controlul permanent reprezintd acea forma prin care managerul
verifica, analizeaza si indruma cu regularitate intreaga activitate desfasurata
in respectivul sistem. Are menirea de a face posibild cunoasterea n
permanenta a realitdtii, de a mentine o legatura stransa cu nivelurile de
executie, asigurdnd interventia Oportund pentru inlaturarea la timp a
neajunsurilor, dar mai ales perfectionarea continua a stilului si metodelor de
muncd. De regula, aceasta forma de control se executa de
managerul nemijlocit al subsistemului.

Controlul permanent se realizeaza si prin functionarea unui sistem de
evidenta care sa permita cunoasterea reala a stadiului de Tndeplinire a
obiectivelor. Acesta confera managerilor posibilitatea de a interveni in
folosirea fondului uman si a celorlalte mijloace pentru remedierea
neajunsurilor si cresterea eficientei activitatii. Practic se realizeaza 0
simbioza Tintre control si evidenta, primul reprezentand o functie a
managementului ce foloseste in totalitate informatiile furnizate de evidenta.
Unanim cunoscut Tn acest domeniu este sistemul informatic si de evidenta
operativa organizat in cadrul sistemului politienesc.

Fiecare forma de control evidentiata, se materializeaza in activitatea
practica prin aplicarea unor metode specifice.

A. metoda prin control personal constd in interventia directd a
managerului pentru a verifica, analiza si indruma activitatea sistemului ce-l
conduce. Adoptarea acestei metode oferd posibilitatea managerului de a
cunoaste concret, fara deformdri, realitatea existentd si de a lua masuri
imediate de remediere a deviantelor in cazul aparitiei lor.

B. metoda de control prin delegare consta in atribuirea de sarcini
unui organ colectiv sau individual, pentru a verifica, analiza si indruma
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activitatea sistemului ori subsistemelor din structura. Aceasta metoda trebuie
sd fie in concordanta directa cu forma de control, amploarea sistemului si
activitatile controlate.

C. metoda prin raportare are in vedere raportarea de catre
subsistemele din structurd a modului in care au executat obiectivele stabilite
de manager. Analiza si evaluarea datelor inserate Tn rapoarte, da posibilitatea
managerilor de a cunoaste si interveni nemijlocit in Inlaturarea deviantelor
de la deciziile luate anterior ori neconforme cu cadrul legal. Tn practica,
acestea se regasesc in raportarile periodice pe varii domenii si trepte ierarhice
de la posturi de politie pana la nivelul Inspectoratului General al Politiei.

Procedee de control

Metodele de control se aplica prin diverse procedee si anume:

a) prin sisteme informatice, transmisiuni, mijloace autorizate, radio
etc.;

b) prin testari;

c) prin studiul documentelor de organizare si planificare a muncii;

d) prin discutii cu cadrele controlate indiferent de gradul ori functia
ce 0 ocupa.

Prezentarea formelor, metodelor si procedeelor de control, dar mai
ales punerea lor in practica, necesitd o serie de precizari si explicatii, dupa
CUm urmeaza:

a) intre, forme, metode si procedee se stabileste in mod normal, o
relatie de integrare, in sensul ca in cadrul anumitor forme de control pot fi
adoptate metodele evidentiate, iar la randul lor metodele de control se aplica
prin adoptarea uneia sau mai multor procedee de control.

b) exercitarea atributului de control si indrumare al subsistemelor se
realizeaza pe baza imbinarii judiciare a formelor, metodelor si procedeelor
de control.

c) eficientizarea activitatii de control depinde in mare masura de
competenta managerilor in adoptarea formelor, metodelor si procedeelor de
control adecvate, raportat la specificul unitatilor si subunitatilor controlate,
cu situatiile si conditiile concrete care solicitd interventia lor. De aceea, nu
se poate stabili care anume forma, metoda sau procedeu de control confera
eficientd maxima, fiecare dintre acestea, avand valente distincte.

d) inspectia constituie principala activitate prin care managerul
verifica modul in care inspectoratele generale, comandamentele de arma,
directiile centrale, marile unitati, unitatile operative si de invatamant,
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inspectoratele si celelalte componente din structura ministerului actioneaza
potrivit competentelor pentru asigurarea respectdrii si aplicarii legilor,
hotararilor Guvernului, regulamentelor militare, ordinelor, instructiunilor si
dispozitiilor specifice fiecirei arme.'??

e) controlul reprezinta mijlocul prin care managerii pe toate treptele
ierarhice urmaresc si verificd modul in care esaloanele pe care le conduc si
cele din subordine isi Tndeplinesc atributiile specifice stabilite prin
regulamente de organizare si functionare, dispozitii, instructiuni, programe
si planuri de masuri.'?*

f) inspectiile si controalele se executd prin metoda delegarii unei
comisii. Deoarece in unele situatii, managerul este presedintele comisiei, se
realizeaza 0 Imbinare a controlului personal cu cel prin delegare.

g) in cadrul Inspectoratului General al Politiei functioneaza o
structurd de control specializata Tn desfasurarea acestor activitati.

7.4. Functiile de control ca activitate

Activitatea de control se desfasoara pe faze sau etape, dar in literatura
de specialitate nu existd o unanimitate in ceea ce priveste etapele exercitarii
controlului. Tntr-o prima abordare, acestea sunt:*?>

— organizarea: stabilirea obiectivului (obiectivelor), planificarea
controlului;

— pregitirea: insusirea planului si a materialelor documentare;
pregatirea colaboratorilor in detaliu; stabilirea informatiilor de furnizat;
verificarea pregatirii;

— executarea controlului: interpretarea criticd a proceselor si
fenomenelor, transmiterea unor informatii, reglaj si corective, valorificarea
rezultatelor;

— exploatarea rezultatelor: urmarirea rezultatelor; comunicarea
constatarilor.

O alta abordare identificd urmdtoarele etape:**®

123 Controlul in Ministerul de Interne, Ed. Min. de Int., Bucuresti: 1994, p. 118-121.
124 Controlul in Ministerul de Interne, Ed. Min. de Int., Bucuresti: 1994, p. 121.

125 E. Mihuleac, Bazele managementului, Ed. Tempus, Bucuresti: 1994, p. 115-116.

126 |, Petrescu, E. Domokos, Management general, Ed. Hiperion XXI, Bucuresti, 1993,
p. 163-164.
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— stabilirea obiectivelor controlului si planificarea lui;

— determinarea nivelurilor de performante, respectiv a
standardelor, normelor si nivelurilor care vor trebui sa fie masurabile;

— conturarea cerintelor si proiectarea sistemului de control in
concordanta cu acestea;

— pregatirea personalului care urmeaza sa execute controlul
respectiv;

— determinarea informatiilor de plecare si a parametrilor limita si
efectuarea operatiilor de verificare, masurare si analiza a abaterilor sub
aspectul amplorii, naturii si urmarilor;

— interpretarea critici a concluziilor desprinse cu privire la
abaterile constatate;

— stabilirea masurilor de reglaj sau de corectie si transmiterea lor
sub forma de informatii Sau actiuni;

— evaluarea controlului si conturarea concluziilor generale ce
urmeaza sa fie prezentate managerului.

Fara a minimaliza sau critica parerile teoretice expuse mai
sus, opinam ca munca de control se desfasoara conform wurmadtoarelor
faze:'?’

I. Organizarea controlului ce cuprinde planificarea, organizarea si
instruirea comisiei de control, daca nu este efectuat individual de manager.

a) Planificarea controlului. Tn sistemul politiei, controalele de
rutind se planifica si executd anual, in raport de unele criterii printre care:
rezultatele obtinute de managerul si subsistemul ce urmeaza a fi controlat
ntr-o perioada de timp datd, mutatiile produse in situatia operativa, stilul de
munca al managerilor, timpul scurs de la ultimul control si altele. Controalele
tematice si partiale se executa la ordinul managerului sistemului. Realizarea
efectiva a controlului are in vedere subsistemele ce inregistreaza ramaneri in
muncd raportat la deciziile adoptate anterior neimplinirii, care sunt si
determinante Tn functionarea corespunzatoare a sistemului.

b) Organizarea controlului. Este o parte a procesului deosebit de
importantd intrucat cuprinde etapizat activitatile ce se desfasoard atat de
comisia de control, cét si de subsistemele si cadrele controlate. Se prevede

127 https://andreivocila.wordpress.com/2010/05/09/controlul-—atribut-al-procesului-

de-management/; vizitat 14.02.2018.
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data instruirii comisiei de control, perioada in care se desfdsoara activitatea
(data Inceperii si a termindrii) formele, metodele, procedeele si mijloacele
utilizate, subsistemele ce sunt supuse controlului, compunerea comisiei i a
subcomisiilor, modul de centralizare a rezultatelor, data informarilor partiale
si a celei finale.

c) Instruirea comisiei de control se face de manager mai inainte de
deplasarea la sistemul ce urmeazi a fi controlat. in cadrul instruirii sunt
accentuate obiectivele ce trebuie verificate, formele, metodele si mijloacele
cele mai eficiente prin care se poate constata, in mod real si obiectiv locul pe
care se afla unitatea, comparativ cu normele ce-i reglementeaza activitatea,
stilul si metodele de conducere ale managerilor ce urmeaza a fi controlati,
cauzele obiective si subiective care favorizeaza inregistrarea unor aspecte
pozitive si negative, gravitatea deviantelor ca aspect de generalitate ce au
implicatii brutale n derularea corespunzatoare a masurilor prevazute,
stabilirea corecta a responsabilititilor, decelarea masurilor necesare
inlaturarii disfunctionalitatilor si altele.

O conditie sine qua non a desfasurarii si finalitatii corespunzatoare a
unui control, indiferent de natura lui, consta in obligativitatea pregatirii si
insusirii, de catre componentii comisiei a prevederilor ultimelor acte
normative, ordine si dispozitiuni interne, a celor rezultate din instrumentele
de organizare, planificare si analizd a muncii ce guverneaza activitatile ce
urmeaza a fi verificate, complementar cunostintelor generale ce le poseda.
Cu prilejul instruirii, se impune controlul modului in care membrii comisiei
S-au pregatit teoretic si practic pentru demararea si efectuarea controlului.

Il. Desfasurarea controlului cuprinde anuntarea managerului ce
conduce subsistemul intr-o perioada de timp rezonabila anterioara inceperii
controlului cu activitatile care urmeaza a fi efectuate. Cu exceptia
controalelor inopinate este neindicat sa se foloseasca forma neanuntarii unui
control de rutina, Tntrucat este unanim cunoscut faptul ca multe din
deviantele existente pot disparea in perspectiva unor verificari de catre
factori superiori, ceea ce corespunde intrutotul scopului functiei de control.
Este Tmpotriva eticii si are un final cu reverberatii negative ce se intind 1n
timp, efectuarea unor controale care urmaresc mai ales depistarea
disfunctionalitatilor si stabilirea unor vinovatii, de multe ori iluzorii, in
detrimentul pastrarii unui echilibru cat mai perfect intre rezultatele pozitive
si cele negative.
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Controlul propriu-zis cuprinde interviuri cu cei verificati, studierea
documentelor de organizare si planificare a muncii subsistemului, inclusiv a
cadrelor, efectuarea unor teste ori alte activitati menite sd puna in valoare
cunostintele, aptitudinile, experinta factorilor ce fac obiectul controlului. De
asemenea, sunt retinute date si situatii ce conduc la decelarea cauzelor
disfunctionalitatilor ca si elaborarea concluziilor desprinse din control.
Cresterea eficientei controlului este redata de corectitudinea, exigenta si
competenta managerului ori a comisiei de control.

Definitoriu in efectuarea controlului este managerul care 1l
efectueaza ori cei delegati pentru aceasta activitate, in sensul cunoasterii in
totalitate a problematicii verificate, interventiei imediate in remedierea
deviantelor rezultate, imprimarea unui caracter pragmatic atat colectivului,
cat si stilului de munca propriu, dar mai ales in manifestarea calitatilor
profesionale, ce vizeaza competenta, exigenta, corectitudinea si
obiectivitatea, pe care le poseda.

I1l. Evaluarea si aprecierea rezultatelor controlului se
concretizeaza intr-un material scris denumit raport, referat, nota etc., iar in
unele situatii sunt consemnate numai in registrul de control al sistemului
(subsistemului) controlat. De regula, materialul trebuie sa cuprinda capitole
distincte privind aspectele pozitive constatate, cele negative, cauzele
acestora, responsabilitatile si masurile necesare inlaturarii deviantelor. Este
corect sa se pastreze o anume proportionalitate cantitativa intre capitolele
enumerate mai sus si trebuie evitate generalizarile unor aspecte izolate,
neconcludente la activitatea intregului sistem controlat.

De retinut ca finalitatea controlului este supusa unui proces subiectiv
marcat de capacitatea intelectivd si experienta profesionala a membrilor
comisiei de control, dar mai ales a sefului acesteia. Minimalizarea ori
ignorarea acestui proces afecteaza direct factorul obiectiv ce trebuie sa
caracterizeze functia de control cu implicatii nedorite si imprevizibile in
desfagurarea ulterioara a activitatii subsistemului.

Se constata si faptul ca, potrivit unei evaludri interne in cadrul MAI
al RM de catre un grup de experti independenti, controlul intern este unul
dintre domeniile Tn care deficitul ministerial de capacitate este cel mai vizibil,
fapt ce se rasfrange nemijlocit si asupra departamentelor. Drept urmare,
dovada de constatare serveste faptul ca, in cadrul MAI al RM, in general,
Sfunctia de control nu este dezvoltatd, nici la departamente nu are eficacitatea
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necesard.'?® La acest nivel, nu existd structuri cu atributii precis delimitate
de controlul intern. Sunt departamente la care activitatea este comasata cu
securitatea internd sau auditul intern. Astfel, la IGP este constituita Directia
Control si Audit Intern, care din lipsd de capacitate desfasoara exclusiv
activitati de audit. La DPF, existd Directia Inspectie Efectiv, care combind
atributiile de securitate interna cu acelea de cercetare disciplinara, neexistand
un sistem de control intern.

Tn concluzie, autorul M. Dumitrescu este de parerea ca, controlul ca
parte a managementului, se constituie Tn urmarirea modului in care se
realizeazd obiectivele stabilite in procesul decizional, avand ca finalitate
evaluarea corespunzatoare a rezultatelor, decelarea cauzelor si conditiilor

obiective si subiective favorizatoare de disfunctionalitate, stabilirea
..... 129

122 D, Barbu, P. Lamplot si altii. Raport privind analiza functionald a MAI al RM,
Chisinau: 2015, p.51, 353 p. n:
http://mai.gov.md/sites/default/files/raport privind analiza functionala a minister
ului afacerilor interne a republicii moldova 0.pdf; vizitat 26.03.2018.

129 M. Dumitrescu. Introducere in management si managementul general, Ed. Eurounion,
Oradea: 1995, p. 62.

130


http://mai.gov.md/sites/default/files/raport_privind_analiza_functionala_a_ministerului_afacerilor_interne_a_republicii_moldova_0.pdf
http://mai.gov.md/sites/default/files/raport_privind_analiza_functionala_a_ministerului_afacerilor_interne_a_republicii_moldova_0.pdf

Bibliografie selectivai:

1. D. Barbu, P. Lamplot si altii. Raport privind analiza functionala a
MAI al RM, Chisinau: 2015, p. 51, 353p.

Tn:http://mai.gov.md/sites/default/files/raport privind analiza

functionala a ministerului afacerilor interne a republicii m

oldova 0.pdf

2. E. Mihuleac, Bazele managementului, Ed. Tempus, Bucuresti:
1994.

3. https://andreivocila.wordpress.com/2010/05/09/controlul-—

atribut-al-procesului-de-management/; vizitat 14.02.2018.

4. lon Stancioiu, Ghe. Militaru. Management - elemente
fundamentale, Ed. Teora, Bucuresti: 1998.

5. M. Dumitrescu. Introducere in management si managementul
general, Ed. Eurounion, Oradea: 1995.

6. Petrescu, E. Domokos, Management general, Ed. Hiperion XXI,
Bucuresti: 1993.

7. T. Zorlentean, E. Burdus, T. Caprarescu. Managementul

organizatiei, Vol. Il, Ed. Holding reporter, Bucuresti: 1996.

131


http://mai.gov.md/sites/default/files/raport_privind_analiza_functionala_a_ministerului_afacerilor_interne_a_republicii_moldova_0.pdf
http://mai.gov.md/sites/default/files/raport_privind_analiza_functionala_a_ministerului_afacerilor_interne_a_republicii_moldova_0.pdf
http://mai.gov.md/sites/default/files/raport_privind_analiza_functionala_a_ministerului_afacerilor_interne_a_republicii_moldova_0.pdf
https://andreivocila.wordpress.com/2010/05/09/controlul-%E2%80%93-atribut-al-procesului-de-management/
https://andreivocila.wordpress.com/2010/05/09/controlul-%E2%80%93-atribut-al-procesului-de-management/

TEMA 8. MANAGEMENTUL CARIEREI PROFESIONALE IN
CADRUL SECURITATII SI ORDINII PUBLICE

I. Obiectivele
temei de
studiu:

Il Cuvinte-
cheie:

Il Structura
| temei:

abordarea conceptualda a managementului
carierei;

determinarea carierei profesionale potrivit
aspectelor teoretice;

caracterizarea elementelor planificarii carierei
profesionale;

reflectarea  dezvoltarii  carierei  potrivit
eficientei si elasticitatii.

carierd, carierd obiectiva si subiectiva, stadiile
carierei, retea sociala, mentor, elasticitatea
carierei, planificarea carierei, jalonarea
abilitatilor.

Introducere Tn managementul carierei.
Formarea si perfectionarea personalului MAI
Consideratiuni generale privind cariera
profesionala

Planificarea carierei profesionale

Dezvoltarea carierei potrivit eficientei

8.1. Introducere In managementul carierei. Formarea si perfectionarea

personalului MAI

Pregatirea profesionald este asiguratd de totalitatea actiunilor de
formare in vederea exercitarii in mod cat mai eficient a profesiei. Existenta
unor angajati care nu mai reusesc sa tina pasul, pe plan profesional, cu
mutatiile care au loc in modul de desfdsurare a activitatilor din societatea
modernd, reprezintd o problema care preocupa tot mai multe organizatii.
Respectiv, Ministerul Afacerilor Interne, ca institutie care asigura si mentine
securitatea si ordinea publica intr-o societate, nu este lipsita, nici ea, de aceste
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probleme majore. Dinamica sociala, rolul institutiei in cadrul societatii,
asteptdrile sociale ale cetatenilor, vizavi de rolul MAI, au determinat si
determina din perspectivele viitorului o continua pregatire profesionala.

In cele din urma apare intrebarea: Ce este pregitirea profesionali?
Tn opinia noastra, pregdtirea profesionald a functionarului public din cadrul
MAI se manifesta printr-un amplu proces de instruire de lunga durata, pe
parcursul caruia participantul dobdndeste vaste cunostinte de ordin
teoretico-practic necesar desfasurarii activitatilor cu maxima eficienta in
vederea asigurarii securitatii si ordinii publice.

Tn activitatea zilnica, persoanele care sunt bine pregtite profesional,
indiferent de pozitia lor in organizatie sunt preferate si recompensate.
Pregatirea profesionald nu se masoard in numdarul diplomelor de absolvire si
a atestatelor obtinute, desi si acestea isi au importanta lor. Masurarea acesteia
este mult mai dificila pentru cd pregatirea se obtine pe cai diferite, fiind
influentata de foarte multi factori. Dupa cum sustine autorul R. Mathis, 0
analizd sintetica in vederea imbunatatirii pregatirii profesionale scoate in
evidenta necesitatea unor actiuni concrete:

— cunoasterea Cit mai exacta a cererii de pregatire profesionald si
a evolutiei sale;

— informarea celor interesati asupra posibilitatilor de pregiatire
profesionald;

— organizarea unor evidente clare privind pregatirea profesionala
a cadrelor dintr-o organizatie;

— motivarea salariatilor si sprijinirea celor care doresc sa-si
imbunatateasca pregdtirea profesionala;

— identificarea preocuparilor pentru aplicarea celor invatate;

— realizarea unui control al actiunilor de pregatire profesionala.

— coordonarea actiunilor de pregatire profesionald continud, fara
a frana initiativele.

Potrivit Raportului privind analiza functionala a MAI al RM din
2015, formarea profesionala este una dintre activitatile care trebuie sa asigure
suportul nemijlocit al indeplinirii atributiilor si misiunilor, motiv pentru care
prezintd importanta deosebita Tn cadrul MAIL.**°

3% D. Barbu, P. Lamplot si altii. Raport privind analiza functionald a MAI al RM,
Chisinu: 2015, p. 51, 353 p. in:
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In cele din urma, se constatd faptul ca pregatirea profesionald are
doua mari componente: formarea si perfectionarea profesionala. Prin
formare se urmareste dezvoltarea unor capacitati noi, in timp ce prin
perfectionare se vizeaza imbunatatirea capacitatii existente.

Pregatirea profesionala are un dublu impact: asupra organizatiei ca
atare si asupra individului. Impactul asupra organizatiei vizeaza formarea
unui profesionism Tn profesie, iar impactul asupra individului vizeaza cariera
si avansarea.

Un program de dezvoltare a carierei trebuie sa urmareasca eliminarea
frustratiilor datorate nerecunoasterii meritelor de catre conducere, societate
sau nivelului scazut de salarizare a politistilor. El trebuie sa i-a in considerare
evolutia calitdtilor personale si a performantelor, in functie de cresterea
nivelului de pregatire si experienta.

Tn acest sens, autorul A. Manolescu sustine c¢i, managementul
carierei este procesul de proiectare si implementare a scopurilor, strategiilor
si planurilor, care sa permitad organizatiei sa-si satisfacd necesitatile de
resurse umane, iar indivizilor sa-si indeplineasca scopurile carierei lor.
Managementul carierei planifica si modeleaza progresul indivizilor in cadrul
unei organizatii in concordanta cu nevoile organizatorice si cu performantele,
potentialul si preferintele individuale ale membrilor acesteia.

Astfel, managementul carierei cuprinde integrarea planificarii si
dezvoltarii carierei, iar, intr-o acceptiune mai larga, implica multiplele
interdependente functionale ale planificarii carierei individuale, planificarii
carierei organizationale (accederea la statutul de profesionism) si dezvoltarea
carierei.

De asemenea, managementul carierei are multiple legaturi cu
celelalte activitati de managementul resurselor umane. De exemplu,
planificarea carierei este parte integranta a planificarii resurselor umane, iar
evaluarea performantelor este una dintre conditiile necesare pentru
dezvoltarea carierei profesionale.

Trebuie sa precizam si faptul ca Tn unele situatii nou create in
ghidarea profesionala a functionarului public pot aparea eventual si unele
probleme potentiale In managementul carierei. Astfel spus, in cadrul

http://mai.gov.md/sites/default/files/raport privind analiza functionala a minister
ului afacerilor interne a republicii moldova 0.pdf; vizitat 26.03.2018.
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organizatiei, managementul carierei poate ridica o serie de probleme, care
ingreuneaza punerea la punct a unei planificari adecvate Tn acest domeniu.
Tn opinia lui D. Torrington, principalele probleme sunt:

— daca un angajat cu o pregatire corespunzatoare este propus de mai
multe ori pentru promovare, dar de fiecare data este respins sau seful direct
nu-i raspunde la solicitdri, angajatul respectiv incepe sa creada ca a ajuns la
promovare sunt limitate;

— promovarea unui angajat ntr-un post superior, care insa nu
corespunde calificarii sau experientei sale, poate avea efecte nedorite,
deoarece este posibil ca angajatul sa considere cd nu existd o logica in
promovarea respectiva si ca singura solutie este parasirea organizatiei,

sunt folosite corespunzator pe postul existent;

— cu toate cd au sanse reale de promovare, unii angajati, plictisiti si
frustrati, renuntd sa incerce atingerea unor astfel de obiective sau sa-si
valorifice propriul potential.

Toate aceste probleme sugereaza lipsa de atentie si slaba preocupare
a organizatiilor in legaturd cu cariera profesionala. Reiesind din faptul ca
impactul pregatirii profesionale poate avea si aspecte negative, putem
specifica o eventuala constatare de facto si anume cel prezent in cadrul
Raportului privind analiza functionald a MAI din RM, care confirma faptul
ca:

— nu exista standarde ocupationale aprobate pe baza carora sa se
realizeze formarea initiala si continua a personalului, iar reglementarea
domeniului a fost tergiversata sub diferite pretexte de Directia Generala
Juridica a MAI;

— nu exista sistemul de raportare obiectiva a invatamantului la
competentele profesionale solicitate de practicarea ocupatiei (DGRU a
MAI);
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— nu exista practica evaluarii calitdtii programelor de pregatire si
a nivelului de satisfactie a beneficiarilor fata de calitatea formarii
absolventilor. 13!

Rezulta ca, Tn rezultatul afirmatiilor enuntate anterior, poate sa apara
si unele aspecte ale unui management necorespunzator al carierei
profesionale si anume:
dezvoltare a carierei;

— 0 preocupare scazuta privind promovarea personalului;

— evitarea tranferurilor justificate;

— mentinerea prelungitd pe posturile existente a angajatilor cu o
buna calificare fara a fi incurajata dezvoltarea acestora;

— lipsa unui sprijin Tn cazul acelor angajati, care nu sunt cunoscuti
ca avand un potential necesar promovarii;

— existenta unor preocupari reduse in legatura cu oportunitatile de
dezvoltare a angajatilor;

— marginalizarea sau chiar indepartarea acelor angajati care nu se
conformeaza modelelor de dezvoltare a carierei.

8.2. Consideratiuni generale privind cariera profesionala

Traditional, termenul de cariera este asociat cu aceia care indeplinesc
roluri manageriale sau ocupa posturi bine platite. Treptat insa conceptul de
cariera a dobandit o acceptiune mult mai largd si o aplicabilitate tot mai
globala. Astfel, devenind deosebit de complex, conceptul de carierd are in
vedere atat intregul personal al organizatiei, cat si dezvoltarea in cadrul
postului detinut sau chiar in cadrul altor ocupatii complementare.

Respectiv, conceptul de cariera este clar legat de munca, acesta
trebuind sa fie suficient de larg pentru a include, nu numai experienta muncii,

131 D, Barbu, P. Lamplot si altii. Raport privind analiza functionald a MAI al RM,
Chisinau: 2015, p.168, 353 p. n:
http://mai.gov.md/sites/default/files/raport privind analiza functionala a minister
ului afacerilor interne a republicii moldova 0.pdf; vizitat 26.03.2018.
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ci si modul de viatd sau conditiile de trai, deoarece viata extraprofesionaldi
a unei persoane joacda un rol deosebit in cadrul carierei.

Prin urmare, dezvoltarea carierei profesionale nu este o problema de
sine statatoare, Ci trebuie privita in contextul vietii si dezvoltarii de ansamblu
a unei persoane si nu numai in calitatea sa de angajat. Pentru a subantelege
utilitatea cresterii profesionale a functionarului public din cadrul MAI,
trebuie sa identificim termenul de cariera. Astfel, prof. G. Johns, este de
parerea ca, O carierd este 0 succesiune de activitati si pozitii profesionale pe
care le atinge o persoand, ca §i atitudinile, cunostintele si competentele
asociate, care se dezvolta de-a lungul timpului.

Tntr-o altd acceptiune expusi de autorul D. Torrington, cariera este
0 succesiune de roluri Th munca unui individ sau ca pe o succesiune de
experiente separate, corelate intre ele, prin care orice persoand trece de-a
lungul vietii.

O definitie asemandtoare este data de D. Cherrington, care
subintelege cariera, ca pe o succesiune de experiente individuale, legate de
munca si cistigate de-a lungul vietii. Autorul sustine ideia conform careia,
cariera este un concept individual, deoarece fiecare persoand are o unica
succesiune de experiente legate de activitatea muncii.

D. Hall analizeaza cariera, ca o percepere individuala a succesiunii
de atitudini si comportamente, asociata cu experientele si activitatile sale de
munca de-a lungul vietii personale.

Prof. A. Manolescu, vede cariera, ca un cadru dinamic in care o
persoand Isi percepe viata in intregul ei si interpreteaza semnificatia
diferitelor calitati personale, actiuni si lucruri care i s-au intamplat.

Tn cele din urma, constatam faptul, ci in fiecare definitie expusa mai
sus privind cariera se intrunesc elemente specifice legate de periodizare, care
ca fenomen evolutiv cuprind anumite stadii. Tn contextul nostru, ele mai
poarta denumirea de stadii in cariera. Trebuie sa precizam faptul ca, cariera
este un aspect important al vietii individului. Ea este influentata de tipurile
de nevoi, interese si preocupari asociate cu evolutia vietii adulte. Dupa cum
este sustinut in literatura de specialitate, existd o legatura ntre stadiile
carierei si stadiile vietii adulte.

Fiecare etapa din cariera duce nemijlocit la un nivel superior de
intelegere de sine, ca urmare a succeselor sau esecurilor, iar fiecare
experientd de viatd modifica aspiratiile, preferintele si dorintele individului
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privind cariera. Tn situatia respectiva, merge vorba de o interdependenta, de
un feedback Tntre stadiile carierei si cele ale vietii adulte.

Autorul D. Hall, identifica principalele stadii in cariera profesionala
sianume:

— 16 — 28 ani — explorarea. Individul exploreaza diferite roluri
ocupationale si testeazi 0 identitate ocupationald initiald. Isi dezvolta
abilitétile, stabileste o retea sociald si o relatie cu un mentor, dand piept cu
solicitarile emotionale de la Tnceputul de cariera;

— 22 - 32 ani — stabilizarea. Individul devine un contribuitor
individual Tn organizatie, cu 0 arie specifici de expertiza. Trece prin
conflictele dintre rolul profesional si cel non-profesional si pregateste un plan
pentru atingerea obiectivelor profesionale;

— 32 -55ani - avansarea si mentinerea. Individul se concentreaza
pe atingerea obiectivelor profesionale si pe mentinerea progresului Tn
organizatie. Reanalizeaza planurile de carierd in lumina progreselor facute.
Recalculeazd importanta relativd a rolului non-profesional. Pentru multi,
devine clar ca pozitia prezentd este cea mai inaltd in carierda si putine
promovari mai sunt posibile, totodata devine si mentor;

— 55 ani — pensionare — cariera tarzie. De obicei, a fost atinsa cea
mai inaltd pozitie, si oamenii incep sa aloce mai multa energie in scopuri
extra-profesionale. Principala sursa a contributiei lor este Tntinderea
cunostintelor si experientei lor. Rolul de mentor poarta continuitate pentru
generatia viitoare.

8.3. Planificarea carierei profesionale

Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in domeniul
resurselor umane planificarea carierei reprezinta:

— procesul de identificare a nevoilor, aspiratiilor $i oportunitatilor
privind cariera in cadrul unei organizatii, precum si acela de realizare a unor
programe de dezvoltare a resurselor umane pentru sustinerea carierei;

— procesul de alegere a ocupatiilor, organizatiilor si cilor de urmat
n cadrul unei cariere;

— procesul continuu de descoperire in care o persoana dezvolta lent
un concept propriu ocupational, ca rezultat al capacitatilor sau abilitatilor,
nevoilor, motivatiilor si aspiratiilor acesteia, precum si al propriului sistem
de valori;
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procesul prin care angajatii individuali identifica si traduc n viata
pasii pentru atingerea scopurilor carierei.

Din acest punct de vedere, planificarea carierei este un proces
important de stabilire a obiectivelor carierei, de elaborare si implementare a
strategiilor, de autoevaluare si analizd a oportunitatilor, precum si de
evaluare a rezultatelor. Procesul de planificare angajeaza atat
responsabilitatea organizatiei, cat si a individului.

Individul poate sa-si identifice aspiratiile si abilitatile sau
capacitatile, iar prin evaluare si consiliere sa inteleagad care sunt eforturile
necesare sau cerintele de pregatire si dezvoltare. Organizatia trebuie sa-si
identifice nevoile si oportunitatile, sd-si planifice personalul si sa asigure
angajatilor sai informatiile necesare si pregatirea corespunzatoare dezvoltarii
carierei, ceea ce inseamnd ca nevoile organizationale nu pot fi satisfacute
daca nevoile individuale sunt neglijate.

Planificarea carierei trebuie sa aiba Tn vedere urmatoarele aspecte:

— membrii organizatiei trebuie sa fie recunoscuti si tratati ca indivizi
cu nevoi, dorinte si abilitati unice;

— indivizii sunt mult mai motivati intr-o organizatie care raspunde
aspiratiilor lor;

— indivizii pot dezvolta, schimba si descoperi noi directii de actiune
daca le sunt aratate cat mai exact oportunitatile sau daca sunt incurajati si
indrumati.

Planificarea carierei constituie nu numai o componenta esentiald a
managementului carierei, ci si un proces de baza al planificarii si dezvoltarii
sistematice a personalului, care permite 0 mult mai bund intelegere a
mobilitatii acestuia, precum si evitarea deciziilor necorespunzatoare din
acest domeniu de activitate.

Planificarea carierei n opinia autorilor L.A. Klatt si R.G. Murdick
poate fi tratatd la nivel organizational sau individual. Drept urmare,
planificarea carierei organizationale Se manifestd prin urmatoarele
aspecte:

— dezvoltarea nevoilor resurselor umane;

— imbunatatirea calitatii resurselor umane;

— definirea cailor carierei,

— evaluarea potentialului individual al postului;

— armonizarea nevoilor organizationale si nevoilor carierei;

— consilierea carierei pentru calitatea vietii $i @ muncii;

controlul sistemului de planificare si dezvoltare a carierei.
n cele d|n urma, planificarea carierei individuale cuprinde urmatoarele
aspecte:
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— identificarea potentialului, calificarilor si intereselor individului;

— identificarea scopurilor vietii sale si a scopurilor carierei;

— dezvoltarea unui plan scris pentru indeplinirea scopurilor
individuale;

— cercetarea sau cautarea si obtinerea celui mai bun inceput de
cariera;

— comunicarea comandantului sau sefului direct a planului carierei
individuale;

— solicitarea consilierii carierei;
evaluarea oportunitatilor interne si externe;

— solicitarea ajutorului mentorului sau sponsorului;

— promovarea propriei imagini.

Din cele expuse mai sus, trebuie sd concretizdm ce subantelege in
sine planificarea carierei organizationale din punct de vedere evolutiv, astfel
sunt identificati principalii pasi care implica planificarea carierei
organizationale si anume:

— identificarea angajatilor. Desi, ideal, programul de planificare a
carierei trebuie sd cuprinda toti angajatii, acest lucru se realizeaza greu
deoarece, unii angajati, pur si simplu nu doresc sd participe la procesul

promovare sunt reduse, ceea ce 1i determina si se orienteze catre alte
organizatii. Pot exista angajati ale caror interese sunt, in principal, in afara
muncii lor, sau care sunt, chiar, ostili organizatiei. Prin urmare, aceasta
trebuie sa identifice, In primul rind, angajatii care doresc sa-si cunoasca
capacitatile, abilitatile sau posibilitatile de dezvoltare, care accepta instruirea
necesara si incearca sa-si asume responsabilitati sporite;

— stabilirea cailor carierei. Aceasta arata progresul logic al
oamenilor intre posturi. Ideea de cale reflecta ideea de miscare a oamenilor
in cadrul organizatiilor sau in afara acestora. Calea unei cariere se refera la
identificarea unei succesiuni de posturi prin care indivizii doresc sa treaca
pentru a progresa catre nivele ierarhice superioare. Caile carierei reflecta, de
asemenea, oportunitatile oferite de organizatii pentru realizarea unei cariere.
Principalele cai ale carierei, in afara celor traditionale, sunt: verticale,
orizontale, diagonale sau centripete;

— stabilirea responsabilitatilor. Desi toti managerii organizatiei ar
trebui implicati In aceasta activitate, de reguld ea cade pe umerii celor de la
personal, deoarece putini manageri au cunostinte in domeniu. Deoarece
consilierea carierei este o activitate care necesitd o pregatire speciala, seful
direct nu este Tntotdeauna persoana cea mai indicata pentru aceasta activitate.
In organizatiile mari responsabilitatea este a sectiei resurse umane;
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dezvoltarea planurilor individuale. Dezvoltarea carierei face
posibild implicarea tot mai mare a angajatilor la propria proiectare a carierei.
Acestia au inceput sa aibd o anumita retinere in legatura cu planificarea
carierei lor de catre altii. Asta nu inseamna ca angajatii resping, pur sisimplu,
anumite cai ale carierei, ci doar ca le trec prin filtrul propriei personalitati. In
consecinta, planificarea carierei promoveaza 0 libertate de optiune
individuala in alegerea carierei, care se materializeaza prin conceperea unor
sisteme deschise, in cadrul cérora angajatii pot opta pentru diferite tipuri de
posturi. Dezvoltarea unui plan al carierei cuprinde: evaluarea cu ajutorul
individului a abilitatilor, intereselor si obiectivelor carierei sale, evaluarea
de catre organizatie a capacitatilor sau abilitdtilor si a potentialului
indivizilor, comunicarea optiunilor carierei individuale si a oportunitatilor
organizationale, consilierea carierei pentru stabilirea unor obiective
realiste si a unor planuri adecvate pentru indeplinirea lor.

O abordare cu totul deosebita se manifestd si la compartimentul
planificarii carierei individuale. Tn timp ce planlflcarea carierei
organizationale Se centreaza asupra posturilor si necesitatilor pe termen scurt
si lung ale organizatiei, planificarea carierei individuale se concentreaza,
indeosebi, asupra capacitatilor, abilitatilor sau calificarilor angajatului,
precum si asupra nevoilor si aspiratiilor acestuia.

Perspectiva individuala a planificarii carierei este deosebit de
importanta, deoarece este 0 problema care intereseaza pe toti oamenii, si care
trebuie sa raspunda la un set de intrebari de genul:

Ce vrem sa facem?, Ce putem sa facem?, Care sunt punctele noastre
forte si slabe?, Cine ia deciziile cu privire la cariera noastra?, Cdt suntem
de multumiti de noi ingine?, Poate ca ar trebui sa facem o schimbare in
propria cariera?, Cum ar trebui sa actionam in mod concret? etc.

Oamenii stiu cd, de cele mai multe ori, dacd vor sa reuseasca in
carierd, este necesar s si-o pregatesca din timp. Tntrebarea generala la care
ar trebui sa raspundem cu toti este: Ce doresc eu sa f u §i ce trebuie sa fac
pentru a deveni ceea ce vreau sa fiu? Tn cele din urma, din contextul acestor
intrebari legate de perspectivele individualizarii carierei profeswnale se
evidentiaza factorii care influenteazi alegerea carierei si anume:!
autoidentitatea;
interesele;
personalitatea

132 http://www.stiucum.com/management/managementul-resurselor-

umane/Factorii-care-influenteaza-ale85645.php; vizitat 28.03.2018.
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— mediul social.

8.4. Dezvoltarea carierei potrivit eficientei

Orientarea carierei, cu toate implicatiile, a reprezentat punctul de
interes al cercetitorilor™® care au elaborat teorii legate de identitatea
ocupationald a individului. Teoria ancorelor carierei stipuleaza ca pe masura
Cce persoana se cunoaste mai bine si capata o identitate ocupationala mai clara
se formeaza perceptia unui tipar distinct al talentelor, scopurilor, nevoilor si
valorilor proprii.

Din perspectiva sistemului de valori oamenii se orienteaza diferit in
carierd. Tipurile de personalitate luate in considerare sunt: Conventional,
artistic, realist, social, intreprinzator, investigativ. Nici 0 persoana nu
reprezintd doar un tip de personalitate, ci o combinatie de doud poate trei
tipuri de personalitate.

Satisfactia Tn munca este astfel dependentd de 0 mulfime de
caracteristici personale cu implicatii deosebite. Factorii care contribuie la
satisfactie sunt diversi, dar in acelasi timp $i cu consecinte enorme in caz de
insatisfactie profesionald. Satisfactia este un aspect important al vietii,
deoarece contribuie la perceperea reusitei sau nereusitei in cariera/viata.

O cariera de succes este conditionata si de implicarea conducerii
organizatiei prin sectia de resurse umane in planificarea carierei, consilierea
individului. Este de dorit ca initierea proaspetilor angajati sa fie facuta de un
mentor din cadrul organizatiei, o persoand care este responsabild si care
cunoaste mersul lucrurilor n corporatie 1i va ajuta sa se integreze si sa faca
fata eventualelor probleme.

Planificarea fiecarei cariere este o responsabilitate a managementului
si inseamnda a dezvolta si implementa programe care trebuie sa fie
compatibile cu specificul afacerii, cu structura organizatiei si cu aspiratiile
angajatilor.

In acest context, eficacitatea carierei, este apreciatd atat din
perspectiva individului, cat si a organizatiei insasi. Principalele criterii de
apreciere a carierei sunt:

133 http://www.onlinestudent.ro/universitati/referate/dezvoltarea-si-eficacitatea-

carierei; vizitat 28.03.2018.
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—  performanta carierei;

— atitudinile fata de cariera;

— adaptabilitatea carierei;

—  identitatea carierei.'*

Performanta carierei. Cei mai cunoscuti indicatori ai performantei
sunt salariul si postul, deoarece o crestere a salariului sau o avansare rapida
reflecta un nivel inalt al performantei in cariera.

Atitudinile fata de cariera. Acestea se refera la modul in care
indivizii percep si evalueaza carierele lor. Indivizii care au atitudini pozitive
fata de cariera au si 0 percepere si 0 evaluare pozitiva a carierei lor. Cu toate
ca este un proces psihologic si social deosebit de complex, este evident ca
atitudinile pozitive fatd de cariera pot coincide cu necesitdtile carierei si cu
oportunitatile oferite care trebuie sa corespunda intereselor, valorilor si
abilitatilor indivizilor.

Adaptabilitatea carierei. Implica aplicarea ultimelor cunostinte,
deprinderi sau calificari Tn realizarea unei cariere ca urmare a deselor
schimbiri si dezvoltari ale profesiilor sau ocupatiilor contemporane. n
aceste conditii, daca indivizii nu fac dovada capacitatii lor de adaptare la
schimbarile respective si nu introduc aceste schimbari in practica carierei lor,
exista riscul Tnvechirii premature a cunostintelor dobandite.

Identitatea carierei. Acest criteriu cuprinde doua componente:

— masura in care indivizii sunt constienti si demonstreaza claritate
n ceea ce priveste interesele si aspiratiile lor viitoare, precum si propriile lor
sisteme de valori;

— masura in care indivizii percep viata lor in raport cu timpul care
trece sau inteleg sa-si rezolve problemele vietii, singuri, fara ajutor, ca o
prelungire a trecutului lor.

Prin urmare, realizarea eficacitatii carierei este un proces deosebit de
complex care poate fi apreciat in functie de mai multe criterii care se
interconditioneaza Tn moduri diferite pentru indivizi diferiti.

34http://www.stiucum.com/management/managementul-resurselor-
umane/Eficacitatea-carierei25639.php; vizitat 28.03.2018.
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