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1. Conceptul de leadership

Leadershipul apare ori de cate ori un grup de oameni isi unesc si armonizeazad eforturile in vederea
realizarii unui obiectiv comun.

Leadershipul poate fi definit ca abilitatea unei persoane de a exercita un tip de influenta prin intermediul
comunicdrii asupra altor persoane, orientdndu-le spre indeplinirea anumitor obiective.

Leadershipul nu este o notiune singulara. Chiar si dupa decenii de cercetare, este relativ dificil sa
identificam cu certitudine factorii cauzali specifici care sa conduca la un leadership si management de
succes in orice timp i spatiu.

Dezvoltarea leadershipului nu reprezinta un concept nou sau unic pentru sectorul public din Romania
sau din alte tari.

De ce a devenit, totusi, astizi un subiect atat de dezbatut? In general, in Romania, precum si in alte tari
s-a observat ca exista o diferenta foarte mare intre cum este perceput sectorul public in prezent si cum
anume ar trebui sa fie vazut acesta in prezent, dar si in viitor.

Un raspuns la principalele probleme cu care se confrunta sectorul public din Romania la ora actuala ar
putea fi dezvoltarea unui anumit tip de leadership care sa se muleze cel mai bine pe structurile
administrative existente in Romania. Leadershipul este practic componenta de bazd a unei bune
guvernari publice.?

In prezent se urmireste o abordare integrati a leadershipului si a managementului, care si conduci la
performanta si eficienta. Studiile dovedesc ca cei mai multi experti in domeniu doresc 0 abordare
completd, care sa poata fi adaptata in mod flexibil cat mai multor organizatii si situatii. O astfel de
abordare permite promovarea unei intelegeri si a unui limbaj comun prin care conducatorii organizatiilor
sd poatd sa lucreze Tmpreuna si s actioneze asupra problemelor pe care le intdmpind in activitatile
zilnice.

In ciuda schimbirilor in conceptul de organizatie, leadershipul de succes depinde in mod fundamental de
interactiunea dintre cei ce il urmeaza pe conducdtorul organizatiei in indeplinirea obiectivelor acesteia,
interventia conducerii, recunoasterea rezultatelor acestei interventii si schimbarile efective. Toate
acestea sunt elemente esentiale ale conceptului de leadership.

Liderii trebuie sa constientizeze ca schimbdrile intr-o organizatie sunt acceptate si implementate intr-un
mod care rezultd nu numai in performantd dar, de asemenea, din intelegerea generald si satisfactia
tuturor membrilor organizatiei.

Pe masura ce a fost stabilit faptul ca liderii au un rol important ca agenti ai schimbarii, s-a observat ca
primordialitatea leadershipului tine de starea societatii, de structura institutiilor publice precum si de
forma de reforma initiata.

Dezvoltarea liderilor este mai importanta intr-0 societate diversificata decat intr-una omogena, intrucat
liderii trebuie sd transmita noi valori, sa instrumenteze pozitiv conflictele si sa formeze coalitii Tn scopul
sustinerii reformei. Totodata, liderii joaca un rol mult mai mare intr-o structura administrativ-teritoriala
descentralizata si ramificata, ceea ce este firesc, decat intr-una centralizata.

Romania, fiind o tard care a demarat reforma etapizata, se afla momentan in imposibilitatea de a
mobiliza un numar mare de lideri.

! Dezvoltarea leadership-ului in administratia publica din Romania in viitor, autor Oana Abdluta, articol aparut in revista Administratie si
management public
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Cu toate acestea, pe masurd ce reforma produce rezultate pozitive si pe masurd ce se initiazd si se
dezvolta in toate structurile administrativ-teritoriale, leadershipul devine la randul sau necesar si extrem
de important.

Unul din aspectele cel mai des mentionate in ceea ce priveste succesele sau insuccesele sectorului public
sau privat se referd la leadership; probabil ca una dintre cele mai des invocate explicatii pentru
problemele economice, politice sau administrative se refera la lipsa leadershipului; pentru un politician
sau manager ofensa suprema poate fi reprezentata de constatarea lipsurilor sale in acest domeniu.

Multe tentative de definire a leadershipului au fost realizate in cadrul stiintelor sociale; diferitele
abordari si puncte de vedere intalnite au demonstrat interesul extrem pe care acest subiect I-a exercitat.
Prin leadership majoritatea oamenilor inteleg capacitatea unei persoane de a mobiliza si directiona
capacitatile membrilor unei organizatii pentru atingerea scopurilor definite. Aceastd definitie generala
implica iIn mod aproape automat dirijarea atentiei asupra unor termeni precum putere, influentd sau
autoritate (vazutad ca exercitarea legitima a puterii); de asemenea se pot pune intrebari legate de relatia
leadership - management; avem de a face cu categorii subordonate, corespondente, redundante?
Detinerea pozitiei de lider presupune ocuparea unui loc distinct in arhitectura organizationald si ofera
accesul la un tip de comportamente si abordari diferite de cele ale majoritatii membrilor (evident, atita
timp cat sunt justificate de dorinta conducatorului de a satisface interese comune); aceastd pozitie
presupune responsabilitati si ofera oportunitati si beneficii; de aici sensibilitatea crescutad a acestei arii si
presiunile permanente exercitate in cadrul ei.

Toate definitiile referitoare la leadership au in comun cel putin doua elemente:

a) ideea cd acest termen se refera la un fenomen de grup (presupune implicarea a doi sau mai multi
oameni);

b) ideea exercitdrii unui proces de influentare intentionatd a membrilor organizatiei din partea liderului.
Putem afirma ca leadershipul, ca si concept, este caracterizat de urmatoarele trasaturi:

* Este un proces de influenta intentionata.

* Este un fenomen de grup — pentru a vorbi despre leadership e nevoie de un grup de ,,adepti” ai
liderului.

* Este un fenomen orientat spre obiective — mai precis, activitatea liderului are in spate un set de
obiective care trebuie atinse de ,,adepti”.

* Este un proces mai degraba inspirational, non-material — punand accent pe latura informala a relatiilor
interpersonale.
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2. Avem nevoie de lideri in administratia publica?

In ceea ce priveste statutul liderilor in cadrul organizatiilor publice avem de-a face cu un set consistent
de mituri: actul decizional este rational, liderii controleaza toate aspectele vietii organizationale,
elaboreaza strategii coerente, se ocupa de toate problemele aparute, beneficiaza de sisteme de informatie
computerizatd complexe si eficiente si de consilieri competenti etc.

In realitate problema conducerii organizatiilor publice nu se situeaza exact in acest context ordonat si
previzibil; caracteristicile leadershipului in administratia publica sunt mult mai complexe: deciziile sunt
de multe ori reactive, bazate pe intuitie si experienta, sarcinile de amanunt aglomereaza pina la refuz
agenda si trec pe planul secund luarea deciziilor strategice, iar munca managerului tinde a fi mult mai
putin legata de elemente de rationalitate, predictibilitate si control deplin. Pe de alta parte este dificil sa
limitam extinderea leadershipului doar la anumite nivele - aceasta functie este larg raspindita la nivelul
oricarei societati.

Liderii administrativi nu pot sd ignore realitatea cotidiand ce semnificd modificari semnificative de
valori si obiective, prioritati si strategii de multe ori in functie de ciclurile electorale. Influenta exercitata
de liderii administrativi nu se referd doar la aspectele interne ale organizatiilor ci si la dezvoltarile
exterioare acestora. Perceperea administratiei publice ca un simplu aparat ce aplica in mod mecanic
reglementari si politici definite la nivel politic §i raspunde automat cererii sociale este mult prea
simplista; administratia actioneaza ca un actor distinct (alaturi de cei sociali si politici) n alcatuirea
agendei administrative si exercita un efect socializator deloc neglijabil.

Evolutiile spatiului politic si social pot influenta major sistemele administrative; valorile si interesele
grupurilor politice si de interes se pot modifica rapid; lupta intre aceste grupuri poate furniza liderului
administrativ oportunitati pe care nu le poate neglija. De aici importanta intelegerii realitatilor si a
adaptarii stilului de leadership la situatia data in ideea protejarii intereselor propriei organizatii.
Leadershipul este foarte important si atunci cand vorbim de relatiile existente intre membrii organizatiei
si de motivarea personalului in cadrul organizatiilor publice. Avand in vedere faptul ca angajatii
(functionarii publici) unei organizatii publice sunt, in general, stimulati mai slab, din punct de vedere
material conducerea trebuie sa compenseze aceasta lipsd materiald si sa stimuleze angajatii prin mijloace
non-materiale pentru atingerea obiectivelor organizationale.

Aceste constatari preliminare presupun din start acordarea unei atentii deosebite caracteristicilor resursei
umane si contextului organizatiilor publice.

Mult timp s-au confundat cele doua notiuni de lider si de manager. Am avut in administratia publica mai
mult lideri politici, ceea ce nu este tocmai normal. Avem nevoie de manageri, dar si de lideri care sa
gestioneze in mod eficient lucrurile in administratia publica. La ora actuald se apreciaza ca nu avem in
Romaénia in administratia publicd numarul real si necesar de manageri si de lideri cu adevarat
performanti.

Daca in sectorul privat obiectivul principal este obtinerea profitului, in sectorul public obiectivul este
satisfacerea intereselor generale si atunci tipul de leadership difera, pentru cd si instrumentele difera.
Daca in sectorul privat instrumentele manageriale se pot aplica, deoarece exista o autonomie decizionald
si financiara mult mai mare, in sectorul public apar variabilele politice, variabilele economice — lipsa
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resurselor —, variabilele legate de motivatie — lipsa de motivatie —, de aceea este mai greu sa vorbesti de
un adevarat leadership in administratia publica.

In orice institutii ale sistemului administrativ vom intalni o varietate de lideri formali, care se bucura de
autoritate Tn virtutea tradifiei birocratice. Teoretic, ei 1si ocupa pozitiile datoritd competentelor
demonstrate, promoveaza un proces de decizie rational si respectd cadrul legal de actiune. Dincolo de
aceste pozitii formale (care nu se incadreaza atat de strans in regulile teoretice), existda o multitudine de
lideri informali care exercita o influenta variabila, dar inevitabila.

O persoana devine cu adevarat lider prin profesionalism si prin recunoasterea meritelor sale de catre cei
cu care lucreaza. In Romania avem nevoie de acei oameni care sd impuni respect prin ceea ce au facut
in viata lor, prin profesionalism, prin integritate si prin capacitatea de a da Incredere sistemului. Cand ai
oameni ca acestia mergi mai departe. Cand nu 1i ai, vorbesti de leadership, dar fara sa-1 aplici in mod
practic.

Leadershipul are intelesuri diferite pentru persoane diferite. In trecut, pentru multi, imaginea unui lider
era aceea a unei persoane intelepte, paternaliste, care ia toate deciziile si conduce de una singurd
organizatia publicd. Imaginea leadershipului se bazeaza pe cerintele istorice §i pe caracteristicile
societatii si a guvernelor care le servesc. Societatea din Romania, totusi, devine mai diversa si institutiile
publice devin astfel mai flexibile. Noile situatii aparute cer noi tipuri de lideri.

Leadershipul joaca un rol important in implementarea reformei pentru ca implica doud din cele mai
importante aspecte ale reformei: schimbarea si oamenii. Liderii eficienti inspirda oamenii. Schimbarea
institutiilor publice reprezintd cu adevarat schimbarea mentalitatii s comportamentului angajatilor, ceea
ce inseamna ca institutiile care trec prin reforma au nevoie de leadership.

Liderii, in cadrul institutiilor publice, pot ajuta la raspandirea, promovarea si mentinerea noilor valori ce
sunt necesare pentru o reforma a sectorului public de succes.

In timp ce leadershipul public include in mod clar conducitorii administratiei centrale si locale, viziunea
leadership-ul in viitor tinde sa devina mai larga. Liderii se dovedesc a fi eficienti prin abilitatea lor de a
convinge, de a motiva angajatii publici si de a le orienta eforturile pentru o cauza comuna.

Liderul axat pe resursa umand porneste de la postulatul conform caruia oamenii reprezintd punctul
central al organizatiei; odata ce el va raspunde nevoilor acestora si ii va sustine in atingerea scopurilor
loialitatea si angajarea lor vor asigura succesul organizatiei; rolul liderului se refera aici in principal la
motivare, sustinere, deschidere, participare. Liderul de acest gen crede in potentialul resursei umane,
este vizibil si accesibil, comunicativ §i sunt capabili sa ii mobilizeze pe altii.

Leadershipul organizatiilor moderne trebuie s ia in considerare elemente extrem de complexe - de la
mediu si natura relatiilor la structura si valorile organizatiei; acestea sunt dublate de caracteristicile
specifice ale domeniului public, ce complica lucrurile si mai mult; realitatea in cauza nu semnifica insa
numai existenfa unor obstacole majore ci si aparitia unor oportunitdti de care managerul si liderul
inteligent poate profita in ideea reformarii i definirii viitorului organizatiei.
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3. Leadershipul in administratia publici din Roménia comparativ cu leadershipul
administratiei publice din alte tari

Desi importanta unui leadership eficient este larg recunoscuta, trebuie sd intelegem ca notiunea de
leadership este dificil de definit si are semnificatii diferite in tari diferite.

Conceptul de leadership nu este nou si nici strain sectorului public. Totusi, in Romania, problema
dezvoltarii leadershipului nu a fost pusa in evidenta pe larg. Pe de alta parte, alte tari precum Germania,
Islanda, Noua Zeelanda, Norvegia, Marea Britanie S.U.A. etc. au acordat o prioritate ridicata acestui
subiect pe parcursul ultimilor ani.

In prezent, in toate tirile din lume, inclusiv in Romania, apar din ce in ce mai multe motive in scopul
dezvoltarii si aplicarii stiintei leadershipului, aceasta si pentru cd de liderul organizatiilor publice
depinde formularea unor viziuni privind modul de activitate al acestora in viitor. Liderul, care este
indraznet, plin de discernamant, deschis la idei noi si intuitii, este esential pentru un progres constant si
realizari superioare, conform unui raport recent al UNDP.

In Marea Britanie reforma din administratia publici pozitioneaza leadershipul pe treapta a sasea ca si
importantd. Conform unor studii recente, rolul liderului in cadrul serviciului public din aceasta tara este
de a maximiza valoarea publica creatd in domeniul sau de competenta. Astfel, in modelarea propunerilor
pentru dezvoltarea unui serviciu public, se apreciaza ca liderul trebuie sa ia in considerare:

- daca rezultatul propus este valoros, important pentru cetafenii clienti ai institutiei publice

- daca va fi sustinut din punct de vedere politic

- daca este fezabil administrativ si operational.

In administratia publicd din Marea Britanie, leadershipul este o modalitate de mobilizare a celor care
lucreaza in institutii publice sd fie mai receptivi catre public, deci catre cetateni si mai intens implicati in
proiectarea si furnizarea de servicii publicului. Prin urmare, in conceptia engleza, leadershipul reprezinta
un mijloc de revigorare a serviciilor publice.

Liderului 1 se cere sa se concentreze asupra implicatiilor de organizare, asupra potentialului sdu de a
motiva Intreaga fortd de munca, toti angajatii. Astfel, rolul liderului in formarea culturii organizationale
este major, el fiind cel care promoveaza valorile in colectiv, si nu la nivel individual.

Tendinte cheie in Marea Britanie si SUA in dezvoltarea programelor de leadership:

- Analiza nevoilor in general consideratd ca un element important dar rareori inclusd in practica.

- Promovarea de modele pentru pus in practica in scopul dezvoltarii leadershipului, legate de o serie de
schimbari planificate.

- Utilizarea standardelor leadershipului si cadrelor de competenta.

- Gama mai larga de organisme de finantare.

- Cresterea accentului pus pe importanta invatarii si aprofundarii tacticilor si strategiilor de leadership.

- Utilizarea sporita a mentoringului si coachingului.

- Utilizarea pe scara larga a proceselor de invatare activa, inclusiv de invatare experientiala si reflectie.

- Utilizarea sporita a studiilor de caz si a problemelor pentru consolidarea legaturilor dintre cercetare,
teorie si practica.

- Utilizarea de comunitati online pentru a facilita comunicarea si e-learning-ul.

- Cresterea claritatii si accentului pus pe valorile, credintele si scopurile leadershipului.
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In Noua Zeelandi se pune un accent deosebit pe responsabilizare si cooperare in interiorul administratiei
publice, motiv pentru care si leadershipului i se acorda o importanta deosebita, tocmai pentru a se reusi
atingerea tuturor obiectivelor 1n cadrul sectorului public.

Guvernul Norvegiei desfasoara in ultimii ani un amplu proces de reinnoire a planurilor strategice pentru
leadership in serviciile civile, pentru a reflecta interesul crescut al sectorului public pentru schimbare.

In alte tari, intre care Suedia si SUA, au fost infiintate noi institutii ce au ca obiective identificarea
viitorilor lideri in cadrul sectorului administrativ si in scopul dezvoltirii profesionale a acestora. In
Suedia a fost creat recent Consiliul National pentru Calitate si Dezvoltare, avand ca principald sarcina
identificarea potentialilor lideri.

Totodata, exista tari care doresc sd dezvolte si sd suplimenteze programele lor actuale de management
public cu programe de dezvoltare a leadershipului. Spre exemplu, in Finlanda, un astfel de program de
dezvoltare a leadershipului include crearea a noi programe de dezvoltare a managementului, dupa
evaluarea celor anterioare.

In Olanda, Serviciul Public Superior a fost largit pentru a include toti conducitorii de la nivelurile inalte
din administratia publica pentru a coordona nevoia crescuta de lideri la nivelul superior al administratiei
publice.

In ceea ce priveste dezvoltarea liderilor proprii din administratia publica, tarile puternic industrializate
au creat anumite institutii specializate pentru dezvoltarea leadershipului. In acest context, unele tari au
pus accent pe instruirea viitorilor lideri prin cursuri intensive. Astfel, tari ca: Japonia, Korea, Austria,
Belgia, Finlanda, Polonia, Olanda si Portugalia organizeaza cursuri de instruire speciale pentru
conducatorii administratiei publice centrale si locale.

Procedee de pregatire si consiliere au fost adoptate in Olanda, Islanda atat pentru liderii prezenti cat si
pentru cei viitori, toate acestea In colaborare cu profesionistii din sectorul privat. Prin respectiva metoda,
intr-un timp limitat, un lider va aborda punctele sale slabe cu profesorul desemnat si va primi sfaturi de
la acesta cum sa isi imbunatateasca capacitatea de lider.

Guvernul din Islanda i sustine pe lideri in ceea ce priveste organizarea si dezvoltarea mijloacelor de
cooperare, fard participarea directa a institutiilor din care fac parte.

Polonia a pus in practicd un plan de activitate strategic de management pentru toti conducatorii
administratiei publice. Se apreciazd cad au apdrut si anumite dificultati in aplicare, respectiv in cultura
politica si cea organizationala, deoarece sefii sectorului public din aceasta tara sunt ei insisi reticenti in a
pune in aplicare unele din metodele moderne de management a resurselor umane din managementul
public, astfel ingreunand obtinerea performantei la nivelul structurii personalului si a beneficierii de noi
structuri institutionale.
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4. Leadershipul ca stil de management. Importanta comportamentului liderului

4.1. Dezvoltarea in cadrul organizatiei a unei strategii de leadership

Obtinerea performantei institugiei publice reclama o preocupare accentuatd pentru inovatie, creativitate,
schimbare. Liderii de succes in institutia viitorului vor avea responsabilitatea de a crea o culturd
institutionald, angajatii fiind Tncurajati sa caute idei noi, sa construiasca relatii de incredere reciproca, sa
creeze un climat in care sa Invete unii de la altii. Eficienta unui lider nu depinde numai de propriile
capacitati, ci si de implicarea, sprijinul si participarea intregului grup. Tocmai din acest considerent,
liderul trebuie sa se afle intr-un dialog permanent cu oamenii, sa le comunice propria Viziune, pentru ca
el sd sesizeze oportunitatile si sa-si formeze o imagine despre viitor. Aceastd noud perspectivd asupra
comportamentului uman accentueazd importanfa necesitatilor sociale, a atitudinilor si semnificatiilor
care orienteaza actiunile oamenilor, cu atat mai mult in cadrul institugiilor publice.

In timp ce leadershipul public include in mod clar conducatorii administratiei centrale si locale, ca si
liderii politici, viziunea leadershipului in viitor tinde sa devina mai larga. Acesta include liderii ca agenti
de schimbare in cadrul organizatiilor publice pentru a continua procesul reformei. Liderii se dovedesc a
fi eficienti prin abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajatii publici si de a le orienta eforturile
pentru o cauza comuna.

Strategii ce trebuie adoptate pentru dezvoltarea leadershipului?

Romania nu are foarte bine pusa la punct o strategie sistematica de dezvoltare a leadershipului, ca parte
a procesului de reforma. Unele tari dezvoltate au inceput deja sa elaboreze o astfel de strategie, iar alte
tiri au deja o asemenea strategie.

Dezvoltarea unei strategii si a viitorilor lideri in administratia publicd romaneasca are un accentuat
caracter practic si va trebui sa fie analizatd pe larg. Cativa pasi care ar putea fi urmati sunt:

« Identificarea potentialilor lideri. Pentru aceasta, institutiile publice ar putea si ar trebui sa defineasca
si sa masoare competentele leadershipului, in interiorul personalului deja existent sau prin a recruta
acesti viitori lideri din randul tinerilor absolventi ai universitatilor de profil

« incurajarea, motivarea si pregitirea este o masurd la fel de importantd pentru dezvoltarea
leadershipului, o data ce au fost gasite persoanele sau candidatii potriviti. Un sistem de monitorizare si
de pregatire a liderilor trebuie sa asigure responsabilitati crescute pentru cei ce se ocupa de dezvoltarea
noilor generatii de lideri. Nu trebuie subestimata importanta pregatirii continue a viitorilor lideri.

* Alocarea unui timp mai indelungat de catre conducatorii institutiilor publice pentru dezvoltarea
liderilor din subordine este cruciald pentru programul de dezvoltare a leadershipului. Cercetarile au
aratat ca una dintre cele mai bune metode in domeniul privat pentru obtinerea succesului este ca
managerii de nivel superior sa utilizeze aproximativ 25% din timpul lor dezvoltand viitorii lideri ai
companieli.

* Crearea corespondentei intre performante si recompense pentru un leadership mai eficient
incurajeaza functionarii publici sa isi indeplineasca mai bine sarcinile si atributiile si sa isi atinga
potentialul maxim, contribuind la eforturile durabile ale institutiei de a dezvolta viitorii lideri.

* Identificarea rolului si functiilor leadershipului in viitorul apropiat; considerarea competentelor
viitorilor lideri in contextul dat de spatiu si timp.

2 Dezvoltarea leadership-ului in administratia publica din Roméania in viitor, autor Oana Abaluta, articol aparut in revista Administratie si
management public
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* Identificarea barierelor care impiedica femeile sa devina lideri de top in administratia publica
romaneasca si incurajarea femeilor sd ocupe pozitii de varf in ierarhia sectorului public.
* Atragerea potentialilor lideri citre administratia publica si dezvoltarea carierelor acestora.
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5. Functiile leadershipului
Printre cele mai importante functii ale leadershipului putem mentiona:
1. Activarea interactiunii grupului.
2. Mentinerea unei interactiuni eficiente:
e focalizarea pe obiective;

e cchilibrul participarii membrilor grupului la activitate.

3. Asigurarea satisfactiei membrilor grupului in urma participarii la realizarea obiectivelor propuse.

4. Managementul conflictelor — necesitatea cunoasterii de catre lider a momentelor in care interventia sa
este necesard sau, din contra, inoportuna pentru rezolvarea unor conflicte aparute in interiorul grupului.
5. Constructia grupului si asigurarea coeziunii — cunoasterea de cétre lider a modului de participare
diferit, calitativ si cantitativ, a fiecarui membru al grupului, in functie de personalitatea fiecaruia.

6. Incurajarea grupului in directia perfectionarii proprii — se realizeaza prin stimularea autoevaludrilor si
focalizarea pe procesele ce se desfasoara in grup, in scopul imbunatatirii performantelor, atit individuale
cat si ale intregului grup.

Ca principale comportamente ale unui lider de succes si functii ale leadershipului putem mentiona ca
liderul eficient:

*Elaboreaza o strategie vizionara de schimbare organizationala

*Inspira incredere si respect membrilor grupului

*Stabileste obiective ambitioase pentru membrii grupului

*Stimuleaza prin exemplu personal

*Demonstreaza incredere in fortele proprii

*Construieste un climat de incredere si sigurantd in grup

*Mentine interactiunea eficienta

«Incurajeaza grupul in directia perfectionarii

*Stabileste telurile grupului

*Confera identitate grupului

Un lider eficient promoveaza intotdeauna o viziune, adopta un stil democratic de conducere, ia decizii
corecte si la timp, are capacitate de a gandi in perspectiva, este un bun coaching, om al viziunii, conduce
eficient discutiile, dinamizeaza grupul, stabilind obiective realiste, e pretentios in ceea ce priveste
calitatea, isi Intelege si 1si controleaza propriile emotii, are incredere in fortele proprii, este usor
adaptabil, optimist, ambitios, disponibil sa actioneze si sa profite de oportunitati, deleaga sarcini de
rutind, creeaza cadrul necesar pentru o activitate eficientd, comunicad clar, incurajand feedback-ul,
sprijina membrii echipei, formeaza echipa in adevaratul sens, mentine integritatea grupului, foloseste
tactici de persuasiune, prezinta empatie si stimuleaza abilitatile celor din jur prin feed-back si indrumare.
O persoand cu caracter autocratic-democratic, directiv-permisiv, orientat pe sarcini §i pe persoane
caracterizeaza un lider eficace.

Un lider eficient va tine seama intotdeauna de urmdatoarele abordari §i sugestii:

- Promoveaza o viziune convingatoare, astfel Incat ceilalti sa te urmeze!

- Formeaza-ti echipa si mentine-i integritatea! (doar asa vei reusi)

- Fii un exemplu pentru ceilalti!

Kk
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- Fa-i pe ceilalti sa se simtd importanti! (le va creste increderea in sine)

- Urmeaza regula de aur ”Ce tie nu-ti place, altuia nu-i face!” (incearca si ii tratezi pe ceilalti asa cum ti-
ar placea tie sa fii tratat)

- Admite greselile! (a gresi e omeneste; daca tu ai gresit, nu iti ascunde greselile, pentru ca asa vor face
si cei din jurul tau)

- Gestioneaza conflictele!

- Lauda in public, dar criticd in particular! (nimanui nu 1i place sa fie criticat in public, deoarece se simte
stanjenit; in schimb, lauda in public iti da incredere in fortele proprii)

- Fa un joc al competitiei! (competitia 1i motiveazd pe cei din jur sd isi pund in valoare calitatile,
incercand sa se autodepdseasca)

- Stabileste telurile echipei si atinge-le! (asa vei da dovada de eficientd).
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6. Modele de leadership. Rolul liderului. Profilul unui lider

6.1. Competentele, comportamente, actiuni ale liderului

Leadershipul reprezinta un atribut dorit si cerut de organizatii managerilor lor. Liderii au incredere in
propriile forte si genereaza incredere celorlalti. In preajma adevaratilor lideri, angajatii se simt mai
competenti si gasesc munca mai interesantd. Leadershipul se afld in relatie directa cu capacitatea de a
influenta comportamentul oamenilor®.

Unii specialisti din domeniu considerd cd manager si lider sunt termeni sinonimi si ii folosesc in mod
alternativ. Insa, leadershipul si managementul reprezinti de fapt dimensiuni distincte ale persoanelor din
conducere: leadershipul reprezintd capacitatea de a determina oameni sd actioneze. Managerul, in
schimb, este individul care asigura atingerea obiectivelor organizationale prin planificare, organizare si
orientarea muncii catre finalitate. Prin urmare, o persoand poate fi un manager eficient fard a avea
capacitatile unui lider. In ultimul deceniu, se acordd o tot mai mare atentie orientirii managerilor spre
obtinerea de rezultate mai bune in leadership.

Leadershipul reprezinta o caracteristica pe care toate organizatiile doresc sa o regaseasca la managerii
lor. Liderii:

- sunt capabili s 1i orienteze pe oameni, creand o viziune pe care 0 comunica acestora;

- inspira incredere si au incredere 1n ei ingisi;

- au suficienta experienta pentru a privi greselile drept o alta distragere de la drumul catre succes;

- 11 fac pe oamenii sd se simtd mai puternici in preajma lor. Oamenii se simt mai competenti $i mai
increzatori in ei Tnsisi, gasind astfel munca mai interesanta si mai provocatoare.

De-a lungul timpului, au fost enuntate o serie de teorii pentru a explica modul in care ia nastere
leadershipul, punandu-se problema daca liderii au calitdti innascute sau devenirea lor este influentata de
un factor situational. Unii specialisti considerad ca leadershipul este rezultatul carismei, in timp ce altii
sustin ca leadershipul reprezintd suma comportamentelor care pot fi deprinse/invatate.

Cercetatorii au descoperit cd liderii de succes acorda:

- 0 mai mare importantd anumitor activitati de conducere precum planificarea sau instruirea oamenilor;

- mai multd incredere subalternilor, fiind mai puternic orientati citre oameni.

Desi unele abilitati de leadership pot fi deprinse, este sortita esecului incercarea de a-i instrui pe cei care
nu considera cd au o nevoie de a-si imbunatati aceste abilitati.

Caracteristicile unui lider

Problematica complexd a leadership-ului reprezinta un punct de interes de cateva decenii, specialistii
fiind interesati sa afle cine sunt cei care au capacitatea de a-si imprima viziunea lor organizatiilor si de a
Intr-una din cercetirile sale, W. Bennis a intervievat 60 de lideri ai unor corporatii importante, avand o
varsta medie de 56 de ani. Din acest esantion, 48 erau barbati albi, numai 6 erau femei si 6 barbati negri.
Toti erau casatorifi, la prima casnicie, $i erau sustinatori ai institutiei familiei. Bennis a descoperit
existenta a patru competente comune tuturor celor intervievati, respectiv:

1. managementul atentiei;

8 Leadership-ul in cadrul organizatiilor publice, autor Cristian Bente, articol aparut in publicatia Revista de Administratie Publica si
Politici Sociale
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2. managementul semnificatiei,

3. managementul increderii;

4. managementul propriei persoane.

Managementul atentiei se refera la capacitatea liderului de:

- a atrage oamenii prin crearea unei viziuni;

- a comunica aceasta viziune celorlalti;

- a-1 determina pe oameni, prin puterea propriului exemplu, sd incerce sa implineascd Impreuna aceasta
viziune.

Managementul semnificatiei reprezinta capacitatea liderului de a le comunica celorlalti propria viziune
in asa fel incat acestia sd poatd intelege semnificatia obiectivelor, directiilor sau aspectelor pe care
aceasta le implica. Liderii au abilitatea de a integra fapte, concepte si anecdote In semnificatii pe care
altii le Inteleg cu usurinta.

Managementul increderii se referd la capacitatea liderilor de a inspira incredere celorlalti. Un element
fundamental al construirii increderii il reprezinta soliditatea, trainicia si consistenta acestui sentiment.
Oamenilor le place sa urmeze lideri pe care se pot baza, chiar daca nu le impartasesc punctele de vedere,
si nu lideri cu care sunt de acord, dar care isi schimba pozitia. Increderea are in vedere si capacitatea
liderului de a-si respecta cuvantul dat, de a pastra secretul confidentelor incredintate si de a mentine
sistemul de valori instituit.

Managementul propriei persoane porneste de la conceptia potrivit careia liderii eficienti se inteleg pe
ei insisi (11 cunosc punctele tari si punctele slabe) si actioneaza in limitele capacitatilor lor. Datorita
acestui fapt, liderii au incredere in propria persoana si nu privesc greselile drept esecuri.

In prezenta liderilor, oamenii:

- se simt importanti;

- se simt competenti §i au incredere in ei Tnsisi;

- se simt parte a unui Intreg, a unei echipe;

- considera munca drept o provocare interesanta.

Abordarea comportamentald a fost des folosita in cercetarea leadershipului, pornind de la incercarea de a
observa:

- ce fac liderii eficienti;

- ce functii Indeplinesc ei pentru a asigura atingerea obiectivelor;

- cum i1 motiveaza pe ceilalti.

Astfel, accentul nu mai cade pe caracteristicile personale, ci pe comportamentele adoptate de lideri in
desfagurarea unor activitati, actiuni sau functii. Avantajul acestei abordari este acela ca sunt considerate
drept irelevante caracteristicile innascute, fiind in schimb importante comportamentele observabile. Prin
urmare, daca poate fi identificat comportamentul care asigura eficienta in leadership, atunci acesta poate
fi invatat, iar dacd este nevoie de calitati Tnnascute, atunci vor fi selectafi oamenii care le poseda,
instruirea devenind irelevanta.
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6.2. Leadership versus management

Data fiind complexitatea si ambiguitatea conceptului de leadership, acesta di nastere unei confuzii.
Astfel, pentru multi conceptul de leadership se suprapune cu cel de management. In realitate, cele dous,
chiar daca prezintd elemente comune, sunt concepte diferite, iar precizarea acestei diferente este foarte
importanta n descrierea elementelor ce definesc actul de conducere.

Cele doua procese sunt diferite unul de celdlalt, incepand chiar cu scopul lor final.

In management este vorba mai mult de eficienta si stabilitate, pe cand in leadership aceste deziderate
sunt secundare, importanta majord fiind acordatd motivarii si conducerii oamenilor cétre atingerea
obiectivelor (eficacitate). Prezenta liderilor este considerata ca fiind foarte importantd in momente de
criza. Astfel, dat fiind faptul ca trdim intr-o lume extrem de dinamica, necesitatea unor lideri veritabili
este evidenta.

In literatura de specialitate referitoare la domeniul public intdlnim deseori acelasi inteles pentru cele
doua concepte care sunt luate ca sinonime. Totusi, atunci cand se face aceasta distinctie, ea este facuta
pentru a enunta un caz nefericit; cel al numarului mic de lideri aflati in pozitii de conducere in cadrul
organizatiilor publice, In contrast cu numarul mare de manageri.

Prin urmare, uneori apare ideea conform careia, pentru o organizatie sunt mai valorosi liderii decat
managerii. Mergand mai departe pe aceasta idee, s-a afirmat cd ,,managerii indeplinesc lucruri care s-ar
fi putut face oricum, iar conducatorii/liderii realizeaza lucruri care nu s-ar fi putut face fara ei”.
Conceptul de management se referd la asumarea responsabilitdtii pentru realizarea unui obiectiv i la
alocarea eficientd a resurselor (materiale si umane) in acest scop.

Conceptul de leadership se refera la procesul de influentare si directionare a membrilor organizatiei
cdtre atingerea obiectivului.

Managerii sunt oameni care fac lucrurile asa cum trebuie, iar liderii sunt oameni care fac lucrurile
potrivite.

Intr-o organizatie publicd avem nevoie si de lideri si de manageri; sau mai bine zis, de oameni care sa
indeplineascd ambele functii. Este nevoie si de o viziune strategica si de realizarea activitdtilor curente.
Astfel, desi leadershipul si managementul sunt activitati total diferite, ele nu se exclud ci se
completeaza.

[ata cateva diferente semnificative intre manager si lider:

1. Atitudinile fata de obiective — managerii tind sd adopte atitudini impersonale, chiar pasive fata de
obiectivele propuse. Managerul vede atingerea obiectivelor o necesitate mai mult decat o dorinta. In
schimb, liderul este dinamic si adopta o atitudine deschisa, activa fata de obiective, el determinand
directia in care se indreapta organizatia. Rezultatul net al acestui mod de raportare consta in modificarea
modului in care oamenii percep desirabilul, posibilul si necesarul.

2. Viziunea procesului de munca — in cazul managerilor, instinctul de conservare este cel care dicteaza
activitatile, de cele mai multe ori ei aleg pragmatismul, rutina si siguranta in fata noului, situatiilor de
risc sau care presupun schimbari majore. Pentru a fi eficienti, liderii trezesc interesul oamenilor pentru
obiectivele si implicit activitatile organizatiei. Liderii adopta pozitii care presupun un grad de risc mai
ridicat; de cele mai multe ori, acestia sunt temperamental dispusi sa caute riscul sau pericolul, in special
atunci cand sansa oportunitatii §i a recompensei pare promitatoare.

3. Relatiile cu membrii organizatiei — atitudinea managerilor fatd de relatiile umane poate avea aspecte
diferite — dorinta de inter-relationare, dar si preferinta pentru un grad scazut de implicare emotionald in
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acele relatii. Desi cele doud perspective pot parea paradoxale, coexistenta lor secondeaza activitatea
manageriald, subsumeaza cautarea compromisurilor si stabilirea unei balante de putere. Liderii, care se
preocupa in special de idei, interactioneaza intr-o forma mult mai intuitivd si empatica. Distinctia se
stabileste intre atentia managerului fata de modul in care se deruleaza evenimentele si atentia liderului
fatd de semmnificatia evenimentelor pentru participanti. Un aspect interesant este felul 1n care
subordonatii isi caracterizeazd managerii, respectiv liderii. In viziunea lor, managerul este implacabil,
detasat si manipulator. In contrast, liderii sunt descrisi prin adjective cu un bogat continut emotional.
Bennis, in lucrarea On Becoming a Leader, enumera mai multe diferente intre manager si lider:

1. Managerul administreaza. Liderul inoveaza.

2. Managerul e o copie. Liderul e un original.

3. Managerul mentine. Liderul dezvolta.

4. Managerul pune accentul pe sisteme si structura. Liderul pune accentul pe oameni.

5. Managerul se bazeaza pe control. Liderul se bazeaza pe incredere.

6. Managerul are o vedere cu precadere pe termen scurt. Liderul are o vedere pe termen lung.

7. Managerul raspunde la intrebari precum: unde? cum? Liderul raspunde la: ce anume? si de ce?.

8. Managerul se orientezd permanent in functie de rezultatele imediate. Liderul se orienteazd dupa
rezultatele pe termen mediu si lung (impact).

9. Managerul imita. Liderul creeaza.

10. Managerul accepta status-quo-ul. Liderul 1l contesta.

11. Managerul face lucrurile cum trebuie. Liderul face lucrurile care trebuie (The manager does things
right. The leader does the right thing.).

Management si leadership sunt doud concepte fundamentale pentru stiinta administratiei. Ele au o
importantd deosebitd in special pentru administratia din Romania care se afla intr-un proces de reforma,
incercand si treacd de la un sistem administrativ pre-birocratic, la unul post-birocratic. In acest sens,
cele doud concepte joacd un rol esential, dacd tinem cont de rolul liderilor in stabilirea viziunii, a
directiei si de rolul managementului in utilizarea eficienta a resurselor avute la dispozitie. Asa cum am
aratat cele doud concepte se completeaza mai degraba decat se exclud.

Profesorul american John P. Kotter (Harvard Business School), in lucrarea sa ,,What Leaders Really
Do™* propune un model foarte simplu si, In acelasi timp, deosebit de puternic in esenta sa, fundamentat
pe dualitatea competentelor exercitate de o persoand aflata in rol de manager si, respectiv, de lider.
Dualitatea management / leadership este descrisa de gestionarea a doud contexte distincte:
complexitatea, respectiv schimbarea.

Conform acestui model, o persoand joaca rol de manager atunci cand activitatea sa are ca reper
caracteristic gestiunea complexitatii, i, respectiv, rol de lider atunci cand efortul sau se concentreaza pe
promovarea si punerea in practicd a schimbarii (vezi tabelul urmator).

MANAGEMENT (Complexitate) LEADERSHIP (Schimbare)

Planificare / Bugetare Directia / Viziunea asupra viitorului
(Managementul complexitatii) (organizatiei, companiei)

Organizare / Resurse umane A “alinia” oamenii

(Dezvoltarea capacitatiit de indeplinire a | (comunicarea noii viziuni celor care o infeleg,

4 What Leaders Really Do, Kotter John P., 1992 (Harvard Business School)
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planului) pot crea coalitii §i se angajeaza la concretizarea
ei)
Control / Solutionare probleme A motiva/ A inspira
(Asigurarea “indeplinirii planului”, misiunii) (mentinerea oamenilor pe direc{ia corecta)

O

altd comparatie sugestiva este prezentatd sintetic, in ceea ce priveste atributiile si caracteristicile

comportamentale ale managerului vs. lider, ca manifestare a dualitatii complexitate-schimbare

MANAGEMENT = GESTIONAREA LEADERSHIP = GESTIONAREA
COMPLEXITATII SCHIMBARII
in timp ce MANAGERUL... LEADERUL...
Se concentreaza pe prezent Se concentreaza pe viitor
Prefera stabilitatea Este interesat de schimbare
“Vede” pe termen scurt (0-3 ani) “Vede” pe termen lung (5-10 ani)
Este preocupat de reguli, norme, proceduri Este absorbit de viziuni
Este preocupat de intrebarea CUM? Este preocupat de intrebarea DE CE?
Prefera complexitatea Prefera simplitatea
Tinde sa controleze subordonatii Tinde sa imputerniceasca subordonatii
Se bazeaza preponderent pe logica Se bazeaza preponderent pe intuitie

Concluzionand putem spune ca:

>

Rolurile de manager si de lider sunt duale: orice persoana poate deveni atdt manager, atunci cand
activitatea sa are ca reper caracteristic gestiunea complexitatii, cat si lider, atunci cand efortul sau se
concentreaza pe promovarea i punerea in practica a schimbarii.

Competentele manageriale si cele privind arta de a conduce sunt, in bund masura, distincte;
exercitarea lor presupune atat acumulare de cunostinte specifice (prin invatare), dar si foarte multa
experienta practica.

O persoana care ocupa o pozitie (functie) cu autoritate formald nu este, in mod automat, lider;
calitatea de lider se dobandeste prin capacitatea de a deveni promotor al schimbarii, iar acest proces
poate fi orchestrat nu numai din pozitii de autoritate formala, dar si construind coalitii ale schimbarii

foarte eficiente din pozitii de autoritate informala.

Arta de a conduce presupune trei componente esentiale, ce revin ca responsabilitate liderului:
viziunea, aderentii (cei care adera la viziune) si resursele.

Viziunea comunica imaginea intensa a telului de atins.
Aderentii sunt cei care se alatura liderului, insotindu-1 in demersurile si eforturile sale.

Resursele reprezinta tezaurul de cunoastere, influentd si conexiuni necesar punerii in aplicare a
viziunii, cu sprijinul nemijlocit al aderentilor

Kk

PROTECTIA MEDIULUI SI CONSILIUL JUDETEAN

EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA



VAPODCA %

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONATLE EN: ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

» Un lider inspird si convinge prin intensitatea viziunii si prin forta exemplului personal de a pune in
practica viziunea sa asupra schimbarii.

6.3. Lider formal, lider informal

In orice institutii ale sistemului administrativ vom intilni o varietate de lideri formali care se bucura de
autoritate in virtutea traditiei birocratice; teoretic ei 1isi ocupa pozitiile datorita competentelor
demonstrate, promoveaza un proces de decizie rational si respectd cadrul legal de actiune. Dincolo de
aceste pozitii formale (care nu se incadreaza atat de strins in regulile teoretice) existd o multitudine de
lideri informali care exercitd o influentd variabild dar inevitabila; multe institutii administrative au
constatat din experienta proprie ca, paradoxal, un efort de control total al activitatilor organizatiei prin
intermediul retelelor formale si neglijarea aspectelor ce se plasau in afara acestora conduce in mod
automat la dezvoltarea unor retele informale extrem de puternice (nu putem exclude de aici posibilitatea
contopirii celor doud nivele prin aparitia unor lideri formali dotati cu carisma sau abilitati de comunicare
informala deosebite).

Constientizarea acestor realitati si folosirea relatiilor informale de catre nivelul managerial poate evita
ajungerea la situatia cea mai nefericita reprezentata de existenta a douad retele - formala si informala ce
urmadresc obiective diferite i care poate afecta in mod determinant activitatea organizatiei. Existenta
insdsi a pozitiei de lider se bazeaza pe o interactiune in interiorul grupului; accesul la aceasta pozitie se
bazeazd pe increderea comunitatii cd individul in cauza este capabil, mai mult decat altii, sa realizeze
interesele acesteia; pe de altd parte liderul reprezintd o persoand capabild sd identifice existenta unor
nevoi nesatisfacute in interiorul grupului si s@ se erijeze in pozitia de apardtor al acestora, pozifie ce
poate fi pastrata atata timp cat efortul sau este Tncununat cu succes.

Comportamentele umane sunt analizate, in fenomenul leadership, pe doua niveluri distincte:

e comportamentul individual,

e manifestarile comportamentului in situatii sociale, dubla determinare sociala — cea formald si cea
informala.

Influenta sociala informald se manifersta in interiorul grupului prin leadershipul informal, pe cand
influenta sociala formala se exercita prin functia de conducere.

In sens larg, conceptul de lider cuprinde orice persoani care indeplineste oficial sau isi asuma spontan —
in cadrul unui grup — functii de conducere. Conceptul de lider se atribuie in psihologia sociald atat
sefului formal cat si celui informal.

In orice colectiv se deosebesc doui tipuri de lideri care au capacitatea de a influenta alte persoane in
scopul atingerii obiectivelor organizationale:

- Lider formal — managerul, seful, conducatorul — care detine un post managerial cu functii, obligatii si
drepturi;

- Lider informal — liderul — care nu are dreptul sau obligatia de a conduce, dar care are recunoasterea cu
ajutorul careia capata influenta asupra actiunilor oamenilor din grupul sau.

Ambele tipuri de influentd pot asigura performanta organizationald mai ales daca existd situatii in care
liderul formal isi exercita influenta si ca lider informal.

Ly
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6.4. Puterea in management si leadership

Exercitarea influentei la nivelul organizatiei nu reprezinta o simpla aplicare a functiilor formale; dincolo
de acestea trebuie realizatd o adevarata combinatie de elemente capabile sa ofere cele mai bune
rezultate, in functie de caracteristicile indivizilor, grupului sau ale mediului extern.

Simpla aplicare a factorilor de coercitie nu demonstreaza abilitati manageriale; cel mult poate proba o
abordare autoritara sau incapacitatea (imposibilitatea) de aplicare a celorlalte forme de influenta.

Asa cum se poate observa, liderul organizatiei publice detine o varietate de mijloace de influentare a
subordonatilor in directia atingerii obiectivelor institutiei; gasirea combinatiei necesare reprezintd insa
un element ce tine de calitatile individuale si personalitatea conducatorului; modul in care el va fi
capabil sid gaseasca cele mai bune solutii in functie de evolutiile mediului si de caracteristicile
organizatiei defineste de fapt diferenta, linia de demarcatie intre succes si insucces. Toate aceste
influentei formale la dimensiuni superioare.

Caracteristica definitorie a managerului o constituie puterea sa asupra celorlalti.

Puterea presupune atat dreptul cét si abilitatea de a influenta comportamentul celorlalti. Cand ne referim
la dreptul de a impune altor persoane o anumitd conduitd, ludim in calcul autoritatea, adica latura
formald a puterii. Abilitatea de a determina comportamentul celorlalti, respectiv latura informala a
puterii, constituie capacitatea sa de influenta. Din compararea laturii formale si a celei informale a
puterii rezulta ca acestea sunt independente; daca ambele aspecte (autoritatea si capacitatea de infuenta)
se regdsesc in aceeasi persoand, acesta este un lider autentic. Motivatiile liderului sunt legate de
realizarea unor proiecte care sa duca la dezvoltarea organizatiilor si la promovarea colaboratorilor pe
trepte mai Tnalte de competentd, in comparatie cu individul care are motive strict personale pentru a
domina.

Exercitarea influentei se referd in principal la obfinerea cooperdrii membrilor organizatiei (fie pe baza
considerarii pozitive a obiectivelor fie pe baza atractiei exercitate de lider personal).

Procesul de influentare este realizat constient si intentionat de citre un lider. In acest sens, influenta
poate fi vazuta ca 0 calitate sau capacitate a liderului de a afecta comportamentul celor din jur
(adeptilor) intr-o maniera specifica. Folosirea cu succes a influentei poate garoduce modificari ale
opiniilor, atitudinilor si convingerilor, precum si ale comportamentelor evidente.

Deseori, aici, apare o problema de perceptie datoritd faptului ca influenta este asociata cu relatiile de
putere si deci cu metodele coercitive. Astfel, au fost identificate doud pareri diferite in ceea ce priveste
metodele folosite de lideri In procesul de influentare: cea dintai conform conceptului de leadership,
procesul de influentare este strain de mijloacele coercitive; a doua considera ca in demersul lor de
influentare a unei persoane sau a unui grup de persoane, liderii pot apela atat la puterea lor de a convinge
pe ceilalti (putere de persuasiune) cat si la mijloace coercitive.

Cel putin din punct de vedere etic, este greu de sugerat care este opinia corecti. In practica
organizationala, liderii pot folosi o abordare de tip coercitiv fara a fi blamati pentru aceasta, functia pe
care ei o ocupd 1n cadrul organizatiilor permitandu-le o astfel de abordare. Totusi, exista o diferentd
destul de mare intre cele doua tipuri de abordari (cea coercitiva, si cea non-coercitivd) in ceea ce priveste

5 Management si leadership in organizatii publice, suport de curs, autori: Conf. Univ. Dr. Calin Emilian Hintea, Lect. Univ. Dr. Cristina
Hintea (Mora), Drd. Tudor Cristian Ticlau, Prof. Univ. Dr. Jenei Gyorgy, Prof. Univ. Dr. José Luis Vazquez-Burguete, Prof. Univ. Dr.
Pablo Gutiérrez Rodriguez
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procesul de influentare si efectele acestora. In principiu, se presupune ci un lider foloseste metode de
influentare coercitive atunci cand metodele de persuasiune au esuat, sau atunci cand nu cunoaste astfel
de metode.

In practica internationala au fost identificate 7 tipuri de strategii de influentare a oamenilor:

1. Ratiunea — ca metodd de persuasiune ce implicd folosirea tuturor informatiilor, situatiilor,
evenimentelor sau a altor mijloace de evidentiere pentru formularea unor argumente logice care sa
sprijine liderul in procesul de influentare;

2. Prietenia — pentru a influenta o persoana, liderul apeleaza la sprijinul si bundvointa persoanei
respective sau foloseste magulirea;

3. Coalizarea — este o tacticd prin care liderul mobilizeaza celelalte persoane din cadrul organizatiei
pentru a convinge o persoana sa faca ceva;

4. Caderea la invoiali — se referd la negocierea pe baza folosirii recompenselor materiale sau pe baza
unui schimb de favoruri;

5. Agresivitatea — folosirea abordarii directe si in forta pentru a determina o persoana sa faca ceva;

6. Autoritatea superioard — aceasta tactica se referd la castigarea sprijinului autoritatii(lor) superioare
din punct de vedere ierarhic pentru legitimarea cererilor;

7. Sanctionarea — prevederea unor sanctiuni (scaderea salariului), pentru persoanele care nu-si fac
treaba asa cum li s-a Spus.

Dintr-o alta perspectiva, pornind de la premisa ca exercitarea influentei se refera in principal la obtinerea
cooperdrii membrilor organizatiei, au fost identificate urmatoarele tipuri de influentare:

1. Persuasiunea rationala — liderul foloseste argumente logice si evidenta factuald pentru a convinge o
persoana cd o propunere sau o solicitare este viabila si capabila sa realizeze obiectivele desemnate.

2. Inspiratia — liderul face o solicitare sau propunere care trezeste entuziasmul unei persoane prin apelul
la valorile, idealurile si aspiratiile, sau prin cresterea increderii in sine ale acesteia.

3. Consultarea — liderul stimuleaza participarea unei persoane in planificarea unei strategii, activitati sau
schimbari pentru care suportul si asistenta acesteia sunt necesare; sau agentul este gata sa modifice o
propunere pentru a tine cont de preocupdrile sau sugestiile unei persoane.

4. Apropierea — liderul uzeaza de rugaminti, flatare, comportament prietenesc etc. pentru a construi o
stare de spirit favorabila a unei persoane inainte de a-i solicita acesteia ceva.

5. Atribute personale — liderul apeleaza la sentimentele de loialitate sau prietenie ale unei persoane
inainte de a-i solicita acesteia ceva.

6. Schimb — liderul ofera un schimb de favoruri, indica realizarea unei reciprocitati ulterioare sau
promite o impartire a beneficiilor dacad persoana vizata realizeaza ceea ce i se cere.

7. Tactici de coalitie — liderul cauta ajutorul altora pentru a convinge o persoana si facd ceva; sau
agentul foloseste suportul altora ca un motiv pentru ca persoana vizatd sa se declare, de asemenea, de
acord.

8. Tactici de legitimare — liderul cauta sa stabileasca legitimitatea unei solicitari prin clamarea autoritatii
sau dreptului de a o face, sau prin verificarea consistentei acesteia cu politicile, regulile, practicile si
traditiile organizationale.

9. Presiunea — liderul foloseste solicitari, amenintari, verificari frecvente sau repetari persistente pentru
a influenta persoana vizatd sa faca ceea ce se doreste.

Se poate observa ca exista nenumarate modalitati prin care liderul poate influenta o persoana sau un
grup de persoane in a face ori a nu face ceva. De asemenea, se poate afirma ca unele tipuri de influenta
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se bazeazd mai mult pe abilitatile liderului (cum sunt: ratiunea, inspiratia sau consultarea), sau altfel
spus, pe puterea de persuasiune a acestuia. Acest lucru nu inseamna ca pentru a influenta un grup, chiar
si folosind aceste tehnici, un lider nu are nevoie de puterea care sa-1 puna in pozitia de a fi ascultat.
Altfel spus, cu cat spectrul tehnicilor de influentare cunoscute si aplicate de catre un conducator este mai
larg, cu atat sansele acestuia de a influenta alte persoane cresc considerabil.

Surse de putere ale leadershipului

Observam din informatiile prezentate pand acum ca fenomenul denumit leadership nu este deloc simplu,
ci implicd mai multe elemente. Am analizat elemente ce tin de: structura organizatiilor si tipurile de
lideri ce pot fi intalniti in cadrul organizatiilor; procesul de influentare si tehnicile de influentare pe care
liderii le pot folosi in demersul lor de a convinge si motiva alte persoane sa urmeze o anumita directie
sau scop. Un alt element important in analiza leadership-ului este puterea, sau mai precis, sursele puterii
unui lider.

Capacitatea persoanelor care detin functii de conducere in cadrul organizatiilor publice de a-i influenta
pe subordonati este mai mare daca are la baza una sau mai multe surse de putere.

Aceste surse de putere deriva, pe de o parte, din atributiile si specificul postului in cadrul structurii
organizatiei iar, pe de altd parte, din abilitatile personale ale liderului. Aceasta separare a surselor de
putere este importanta pentru a analiza comportamentul conducatorilor in relatia cu subordonatii.

O sursa de putere care isi face din ce in ce mai simtitd prezenta in zilele noastre este informatia.
Informatia ca sursa de putere este bazatd pe impactul acesteia asupra procesului decizional si pe
imposibilitatea nivelelor manageriale superioare de a colecta si analiza toata informatia necesara. Exista
si parerea conform careia datoritd dezvoltarii tehnologiei informationale aceasta problema a cadrelor de
conducere ar fi rezolvatd. Pe de altd parte, alti autori sunt de parere ca dezvoltarea tehnologiei
informationale a inrautdtit si mai mult situatia, prin bombardarea cu informatii ce nu pot fi sortate si
analizate din lipsa de timp.

Asa cum se poate observa liderul organizatiei publice detine o varietate de mijloace de influentare a
subordonatilor in directia atingerii obiectivelor institutiei; gisirea combinatiei necesare reprezintd nsa
un element ce tine de calitatile individuale si personalitatea conducatorului; modul in care el va fi
capabil sa gasesca cele mai bune solutii in functie de evolutiille mediului si de caracteristicile
organizatiei defineste de fapt diferenta, linia de demarcatie intre succes si insucces. Toate aceste

ege ey

influentei formale la dimensiuni superioare.

6.5. Abordari practice in leadership

Atunci cand vorbim de lideri performanti trebuie sa tinem cont de mai multe aspecte:

Leadershipul si managementul sunt domenii complementare.

Un lider performant este si un bun manager (gestioneaza in modeficient resursele materiale si umane).
Desi au fost realizate numeroase studii pe aceasta tema, nu s-au identificat caracteristicile native care
definesc un lider de succes (au fost identificate doar caracteristici care favorizeaza dezvoltarea unui
leadership performant).

Conform teoriilor situationale comportamentul managerial potrivit poate fi identificat doar prin
raportarea la un anumit context specific (de exemplu liderul trebuie sa tind cont de specificul
organizatiei 1n care 1si desfasoara activitatea). Conform unor studii recente au fost identificate cateva
aspecte in ceea ce priveste comportamentul managerilor performanti:
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-Managerii performanti obisnuiesc sa implice subordonatii in procesul de luare a deciziilor; spre
deosebire de managerii cu rezultate scazute, ce obisnuiesc sa decida singuri,

-Managerii performanti sunt perceputi de subordonati ca fiind deschisi la nou; persoane cu care se poate
comunica liber; spre deosebire de managerii ce au obtinut rezultate slabe, ce sunt perceputi de
subordonati ca fiind persoane inchise, din punctul de vedere al relatiilor inter-personale;

-Managerii performanti folosesc ca tehnici de motivarea a subordonatilor, crearea de noi provocari
pentru acestia si cresterea responsabilitdtilor acestora; spre deosebire de managerii care au obfinut
rezultate slabe, ce incearca sa motiveze subordonati prin satisfacerea aspectelor legate de securitatea
acestor (nevoia de hrana, etc.);

-Managerii performanti sunt cotati de subordonati ca fiind persoane preocupate atit de sarcini cat si de
personalul din subordine; spre deosebire de managerii care au obtinut rezultate slabe, ce sunt perceputi
de subordonati ca fiind orientati doar pe una din cele doud dimensiuni.

Desi acest studiu a luat in considerare aspectele situationale diferite In incercarea de a identifica un
comportament managerial specific liderilor performanti, concluziile acestuia nu pot fi generalizate
pentru toate situatiile care pot aparea in exercitarea actului de conducere.

6.6. Stiluri de leadership

Leadershipul se manifesta diferit in organizatii, fiind influentat de o mare diversitate de factori, cei mai
importanti fiind legati de personalitatea liderului, de caracteristicile sustinatorilor sii si de specificitatea
contextului in care acesta evolueaza.®

Interactiunea acestor elemente sta la baza stilurilor de leadership pe care le intdlnim la nivelul
organizatiilor, indiferent de dimensiunea sau de domeniul lor de activitate. Fiecare dintre noi foloseste,
la nivel constient sau subconstient, un anumit stil de leadership: stilul autocrat, stilul birocrat, stilul
carismatic, stilul democratic, stilul laissez-faire, stilul orientat spre oameni, stilul serviabil, stilul orientat
pe sarcini, stilul tranzactional, stilul transformational.

Cele mai importante stiluri de leadership sunt prezentate in continuare.

Leadership carismatic

Leadershipul carismatic se intalneste la persoanele considerate carismatice, care au un talent nativ
deosebit in a-i influenta intr-o maniera profunda pe cei din jur. Liderii carismatici au realizari importante
de mici copii si evolutia lor confirma calitatile pe care le-au mostenit de la generatiile anterioare.

Liderul carismatic se bazeaza foarte mult pe entuziasm in motivarea oamenilor si 1i conduce pe ceilalti
prin energia sa.

In conditiile in care calitatile native sunt slefuite prin educatie, prin diferite experiente, liderul devine o
personalitate marcanta a comunitatii in care isi desfasoara activitatea.

Liderii carismatici se caracterizeaza printr-o incredere foarte mare in propriile resurse, in propriile
valori, dar si in abilitatea lor de a obtine ceea ce isi doresc. De altfel, mult timp s-a considerat ca poti fi
un lider adevarat doar in masura in care te nasti cu un astfel de talent, asa cum nu poti fi un pictor sau
artist stralucit daca nu ai un talent innascut.

Un lider carismatic prezinta urmatoarele calitati:

a) capacitatea de a creea 0 viziune ce este de natura sa evidentieze un viitor dorit, stralucitor pentru
sustinatorii sai.

® Stiluri de leadership in cadrul organizatiilor, autor conf. univ. dr. Marian Nastase, articol aparut in Economia seria Management Anul 1X,
Nr. 2, 2006
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Aceasta capacitate are in vedere urmatoarele elemente:

» articularea unei viziuni convingatoare;

» stabilirea unor asteptari inalte;

» modelarea unor comportamente competitive.

b) capacitatea de a energiza, in special printr-0 implicare personald ridicata. Liderul carismatic
conduce prin propriul sau exemplu, el nu cere altora sa faca ceea ce el insusi nu face.

Capacitatea de energizare cuprinde urmatoarele aspecte:

« evidentierea propriului angajament;

» exprimarea increderii personale;

* obtinerea si utilizarea succesului.

C) capacitatea de a dezvolta si utiliza potentialul sustinatorilor siai in concretizarea viziunii
organizationale pe care a transmis-o acestora. Obtinerea implicarii rationale si afective a sustinatorilor
sai este un proces important pentru oficializarea si amplificarea puterii unui lider.

In acest sens, se au in vedere urmatoarele:

* exprimarea sprijinului personal;

* manifestarea empatica,

* exprimarea increderii in oameni.

Leadership tranzactional

Acest stil de leadership incepe cu premiza ca membrii echipei sunt de acord sa se supuna liderului atuni
cand preiau o sarcind: “tranzactia” se refera la faptul ca organizatia isi plateste membrii, in schimbul
efortului si supunerii lor. Prin urmare, liderul are dreptul sa-si pedepseasca angajatii, in cazul in care
munca lor nu intruneste standardele stabilite.

Acest tip de leadership se bazeaza in mare parte pe capacitatea liderului de a negocia. Pentru a obtine
implicarea personalului si a-l atrage de partea sa el promite o serie de recompense in schimbul adoptarii
anumitor decizii si comportamente.

Pentru a directiona energia sustinatorilor sai, el trebuie sa-si dezvolte in permanenta abilitatile de
negociator si sa fie empatic cu ei, astfel incat sa reuseasca sa inteleaga pe deplin factorii ce-i motiveaza
pe acestia.

Un element ce-si pune puternic amprenta asupra succesului liderului tranzactional il reprezinta
accesibilitatea sa la resursele organizatiei, care se poate dovedi un factor critic pentru acesta. Daca
liderul promite anumite recompense in schimbul anumitor decizii, comportamente, performante ce-i sunt
satisfacute, dar el nu reuseste sa ofere intr-un timp rezonabil recompensele promise, vom asista la
pierderea credibilitatii acestuia in fata sustinatorilor.

Odata pierduta credibilitatea, foarte putin mai este posibil ca acea persoana, acel lider sa poata sa
recupereze terenul pierdut si vom asista la o amplificare a influentei unui rival, a unui nou lider, ce va
dori sa-si extinda si sa-si oficializeze puterea.

Leadership transformational

O persoana care adoptd un astfel de stil este un lider adevarat, care isi inspird echipa prin viziunea
impartasita asupra viitorului. Acesti lideri sunt vizibili in organizatie si dedica mult timp comunicarii. Ei
Manifestand un entuziasm contagios, ei au nevoie de multe ori sa fie sprijiniti de oameni care sa Se
ocupe de detalii.
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Leadershipul transformational caracterizeaza liderii ce reusesc sa perceapa nevoia de schimbare, sa
proiecteze si sa conduca in mod eficace schimbari organizationale majore.

Pentru a reusi acest lucru este nevoie de un set de abilitati, de o serie de calitati care sa-i ofere unei
persoane capacitatea de a lucra intr-un mediu turbulent, de a fi deschisa provocarilor venite atat din
mediul intern, cat si din mediul extern.

Intr-un mediu cu o rata deosebit de mare a schimbarilor, in termeni de viteza si amplitudine, este vital
pentru o organizatie sa dispuna de oameni cu o capacitate mare de anticipare, care sa reziste stresului
generat de transformarea schimbarii intr-o stare de normalitate. Mai mult, ei isi pot asuma
responsabilitatea schimbarilor organizationale, iar demersurile lor sunt frecvent incununate de succes.
Liderii transformationali reusesc asemenea liderilor carismatici sa creeze o viziune atractiva, sa-i inspire
in deciziile si comportamentele lor pe cei cu care vin in contact.

Leadershipul transformational este considerat a fi opusul leadershipului clasic, ce se manifesta in
perioade de relativa stabilitate, cu schimbari rare si, in general, previzibile, ce ofereau un timp suficient
de mare pentru pregatire si reactie.

Leadership de tip “laissez — faire”

Acest stil se refera la un lider care ii lasa pe ceilalti sa-si faca treaba. Poate fi un stil eficient, daca liderul
monitorizeaza regulat rezultatele si le comunica echipei in mod regulat. Acest stil merge foarte bine in
echipe in care membrii sunt experimentati si pot duce singuri la capat anumite proiecte.

Leadershipul de tip “laissez — faire” este specific liderilor care prefera sa creeze un cadru general de
referinta, sa construiasca o viziune si sa stabileasca obiective, dupa care sa lase sustinatorilor sai deplina
libertate asupra modalitatilor de realizare a acestora.

In cazul acesta, liderul se implica doar la partea de conceptie, la partea macro- si nu intervine la nivel
micro-, in zona operationald. Sustinatorii liderului isi stabilesc propria strategie, isi definesc si impart
rolurile, adopta decizii si actioneaza, fara ca in aceste alegeri sa intervina liderul lor.

Leadership cultural

Un element important ce trebuie avut in vedere este acela al unicitatii culturii. Fiecare cultura
organizationala, fiecare cultura manageriala reprezinta o constructie sociala cu proprie identitate,
asemanitoare indivizilor. In cadrul acestora, angajatii desfisoara o serie de activitati, comunica si
interactioneaza pentru atingerea obiectivelor stabilite in strategii si politici.

Managerii, liderii din organizatiile moderne se confrunta tot mai des cu provocarea integrarii unor
elemente ce provin de la persoane apartinand diverselor culturi, cu diferite nivele de pregatire, diferite
obiceiuri, traditii, comportamente etc. Impactul direct si imediat este cel asupra culturii manageriale.
Aceasta trebuie sa fie deschisa, sa permita cuprinderea si integrarea unor simboluri, valori, norme ce nu
reflecta baza culturala a majoritatii personalului.

Diversitatea culturala este una dintre temele cel mai des abordate in teoria si practica organizationala. Ea
incearca sa ofere o serie de explicatii cu privire la modul in care indivizii si grupurile sunt diferite, dar si
la modalitagile prin care ,zestrea culturala” poate fi utilizata de catre manageri, lideri, pentru o
dezvoltare a capacitatii de actiune a organizatiilor.

In definirea leadershipului cultural putem pleca de la urmatoarele premise:

« valorile si practicile societale si organizationale influenteaza aparitia si manifestarea liderilor;

« liderii influenteaza structurarea si desfasurea activitatilor, precum si formele de manifestare a culturii
organizationale;

PROTECTIA MEDIULUI SI CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA



WVAPODCA <

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI INONATLE EN: ADMINISTRATLE Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

» personalul organizatiilor este influentat de structura si practicile organizationale, de cultura
organizationala si de forta de influenta a liderilor;

» relatiile strategice dintre mediu si organizatie sunt modelate de fortele culturale;

« performantele individuale si organizationale depind de capacitatea liderilor de a stabili obiective
realiste si de a motiva personalul sa participe la elaborarea si realizarea acestora.

Prin leadership cultural intelegem capacitatea unei persoane de a crea o viziune atractiva, de a influenta
si @ motiva alte persoane de a se implica major, fizic, rational si emotional in stabilirea si realizarea unor
obiective, prin luarea in considerare la un nivel inalt a simbolurilor, valorilor, atitudinilor si normelor de
comportament specifice unor indivizi sau grupuri de persoane.

Rolul liderului/managerului nu este unul usor; el trebuie sa creeze intai o viziune bazatid pe un set de
valori proprii, care sa tina seama de elementele culturale organizationale si sa fie acceptate de catre
ceilalti componenti ai organizatiei.

Este o activitate ce se desfagoara mai mult pe plan informal. Apoi, este necesar ca liderul sa creeze un
cadru formal in care sa institutionalizeze valorile declarate, sa construiasca structuri si sisteme care sa le
sprijine si sa le dezvolte.

Principala diferenta a leadershipului cultural de cel clasic este accentuarea elementelor culturale, atat
din punct de vedere al managerului in construirea viziunii organizationale, cat si din punct de vedere al
asteptarilor sustinatorilor acestuia.

Problema este cu atit mai importanta, cu cat asistam in prezent, la doua tendinte majore:

* angajatii vor sa fie tot mai mult tratati ca indivizi, ca entitati cu propria personalitate, propriul bagaj
cultural, propriul sistem de nevoi si aspiratii.

De altfel, societatile democratice prin toate institutiile si reglementarile elaborate au in vedere individul
cu drepturile si obligatiile sale;

 complexitatea mediului economic si managerial impune cooperarea dintre indivizi si grupuri; este
tot mai dificil sa te bucuri de succes actionand izolat de membrii unui grup, ai unei organizatii sau
colectivitati.

Managerii si liderii culturali pot micsora si chiar elimina zidurile culturale dintre indivizi sau grupuri si
sa construiasca adevarate poduri care sa poata permite contactele si interactiunea membrilor si
grupurilor ce prezinta forme sau intensitati diferite de manifestare a culturii organizationale.
Leadershipul autocrat

Este o forma extrema a leadershipului tranzactional si consta in folosirea puterii date de pozitia ierarhica
asupra angajatilor si a oamenior din echipa. Oamenii din organizatie au ocazia foarte rar sa-si spuna
punctul de vedere, desi aceasta poate fi de un real ajutor organizatiei. Multor angajati le displace profund
sa fie tratati asa. Din aceasta cauza, acest stil de leadership poate duce la absenteism si fluctuatie mare
de personal. In egald masura, echipa nu beneficiazd de creativitatea si experienta tuturor membrilor,
astfel cd se pierd multe din beneficiile muncii in echipa.

Leadershipul birocrat

Acesti lideri lucreaza “ca la carte” si se asigura permanent ca echipa sa urmeze procedurile cu exactitate.
Acesta este un stil potrivit pentru organizatiile in care munca implica riscuri (lucrul cu anumite
echipamente complexe, cu substante toxice sau la inalfime), sau acolo unde sunt in discutie sume foarte
mari de bani. In alte situatii, inflexibilitatea si controlul exagerat pot demoraliza echipa si pot diminua
eficacitatea organizatiei de a reactiona la circumstantele exterioare.

Leadershipul democratic sau participativ
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Chiar daca acest tip de lider ia decizia finala, el ii invita pe ceilalti membri ai echipei sa contribuie la
procesul decizional. Acest lucru nu numai ca va creste Satisfactia in cadrul echipei, dar va ajuta si la
dezvoltarea abilitatilor celor din echipa. Angajatii si membrii echipei sunt motivati s munceasca pentru
ca se simt importanti, nu neaparat pentru bani.

Acest stil poate conduce la 0 desfasurare mai lenta a lucrurilor, insa, de obicei, rezultatele sunt mai bune.
Este un stil foarte potrivit pentru organizatiile in care munca in echipa este importanta si calitatea este
mai importanta decat viteza sau productivitatea.

Leadershipul serviabil

Acest termen se refera la un lider care, de obicei, nu este recunoscut ca atare la nivel formal.

Atunci cand cineva, la orice nivel al unei organizatii, conduce in virtutea faptului de a indeplini nevoile
echipei sale, el este descris ca fiind un “lider serviabil”.

In multe feluri, acest stil de leadership este o forma de leadership democratic, pentru ca intreaga echipa
este implicata in procesul de luare a deciziilor.

In acest sistem, sunt importante valorile si modul in care liderul capitid putere pe baza valorilor si
idealurilor sale.

Leadershipul orientat catre sarcini

in cadrul acestui stil, liderul se concentreazi doar pe rezultate si poate fi autocrat. El stabileste rolurile,
structurile, planificd, organizeazd si monitorizeazd. Avand in vedere cd preocuparea pentru starea
echipei si a oamenilor este minima si acest tip de leadership poate produce dificultati in retinerea si
motivarea personalului.

Leadershipul orientat spre oameni

Este opus stilului orientat pe sarcini. Acest lider este preocupat in special de organizarea, sprijnirea si
dezvoltarea oamenilor din echipa. Acest stil duce la existenta unei munci excelente de echipa si la
colaborare creativa. Dus la extrem, acest stil poate sa duca la esec in incercarea de a atinge obiective. in
practicd, multi lideri folosesc si stilul orientat catre oameni si cel orientat catre sarcini.
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7. Liderul ca factor de schimbare
Schimbarea a fost dintotdeauna o preocupare importanta a omenirii. Fie ca se doreste sau nu, schimbarea
afecteaza viata oamenilor, atat la nivel individual, ct si la nivel organizational. in ambele cazuri,
schimbarea este perceputa fie ca o evolutie fireasca a lucrurilor si este, prin urmare, abordata ca un fapt
obisnuit, fie ca 0 amenintare si atunci apar reactiile de rezistenta.
Una dintre cele mai uzitate definitii considerad schimbarea organizationald ca fiind transformarea sau
modificarea status-quo-ului, trecerea de la o stare de fapt la alta, de la un set de relatii la altul, in scopul
cresterii performantelor organiza‘giei7.
Fie ca sunt deliberate, planificate de catre liderul organizatiei, fie cad vin din afara organizatiei,
schimbarile reprezintd un fapt al vietii organizationale, la fel cum sunt si in viata omului. Indivizii si
organizatiile care nu se schimba nu pot supravietui mult timp intr-o lume in continua miscare.
Un factor decisiv al succesului sau insuccesului proceselor de implementare a schimbarii este considerat
de multi specialisti ca fiind leadershipul. Liderul unei organizatii este acela care poate face ca
organizatia sa functioneze, sa se adapteze si sa schimbe directia atunci cand este necesar. Un leadership
adecvat poate face diferenta intre succesul si insuccesul strategiilor de schimbare, si nu numai, ci si Intre
succesul si insuccesul organizatiilor in ansamblu.
De abilitatile, competentele liderilor de a identifica nevoile de schimbare ale organizatiilor, de a le
explica membrilor organizatiilor, de a gandi strategiile de schimbare cele mai adecvate si, cel mai
important, de a le pune in aplicare pentru a obtine rezultatele dorite initial, depinde in masurad
covarsitoare succesul proceselor de schimbare.
La nivel organizational, schimbdrile se produc in cele mai diverse modalitati: planificate sau ca raspuns
la factori de presiune externi, singulare sau complexe, la nivelul unor departamente sau al intregii
organizatii. Mediul economic in care organizatiile 1si desfasoard activitatea, mediul politic, precum si
factorii ce tin de competitivitate actioneaza in mod concomitent asupra organizatiilor si companiilor,
impunand schimbari constante, simultane, violente si globale. Adaptarea a devenit astfel o conditie sine
qua non pentru supravietuirea intr-un climat concurential din ce in ce mai acerb.
Organizatiile se confruntd cu schimbari de naturi diferite: schimbarea misiunii si prioritatilor, avansul
tehnologic accelerat, diversificarea in continud crestere a nevoilor clientilor si a angajatilor, medii
economice din ce n ce mai fluctuante etc.
Specialistii in domeniu au realizat anumite modele ale schimbarii organizationale, ce {in seama de un
mare numar de variabile, precum si de interactiunea dintre ele.
Modelul Burke — Litwin reprezintd un model clasic pentru diagnosticarea lipsurilor si a ariilor cu
probleme din organizatii, in vederea implementarii adecvate a unei schimbari (vezi figura de mai jos).
Este un model dinamic, avand urmatoarele caracteristici:
- se bazeaza pe identificarea factorilor care influenteaza performanta organizatiei;
- faciliteaza nevoia de schimbare si identificarea principalelor domenii care au nevoie de
schimbare;
- are ca punct forte stabilirea unor legaturi cauzale intre factorii si variabilele de schimbare
identificate;
- ierarhizeaza variabilele care intervin in schimbare;
- ia1n considerare totalitatea variabilelor care actioneaza asupra resurselor umane, influentandu-le
comportamentul si relatiile interpersonale.

" Leadership-ul in procesele de implementare a schimbarii - teza de doctorat - Claudia Paula Fuioaga
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Elementele modelul Burke-Litwin sunt impartite in doua categorii: transformationale (cele legate de
schimbarea propriu-zisa, de comunicarea viziunii etc.) si tranzactionale (cele care vizeaza procesul de
schimbare, fiind asociate cu managementul), ambele fiind necesare pentru succesul schimbatrii.
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Modelul Burke — Litwin al schimbarii organizationale
Un management al schimbarii eficient necesita controlul a cinci componente cheie care stau la baza unui
model de schimbare. Acestea sunt: constientizarea nevoii de schimbare, dorinta de a participa si de a
sprijini schimbarea, cunostintele necesare privind modul in care schimbarea poate fi pusa in practica,
abilitatea de a implementa schimbarea prin strategii operationale zilnice si consolidarea permanenta a
schimbarii.
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Procesul de schimbare pentru angajati

Pentru a putea utiliza acest model in mod eficient, liderii schimbarilor trebuie sa Inteleaga si sa se bazeze
pe cadrul in care apare initiativa schimbarii.

Un alt expert in domeniu - Phillip Kotter a dezvoltat, un model al schimbarilor organizationale, care a
devenit extrem de popular si folosit pe scara larga. Acest model propune liderilor parcurgerea a 8 pasi
pentru implementarea cu succes a schimbarilor in organizatii. Cei 8 pasi pe care organizatiile trebuie sa-i
parcurgd pentru a face transformadrile necesare (vezi figura) constau In:

1. Stabilirea unui sentiment al urgentei — stadiu in care are loc examinarea mediului si a realitdtilor
competitive si, de asemenea, identificarea si discutarea in cadrul organizatiilor, a situatiilor de criza, de
potentialelor crize ori a oportunitatilor majore.

2. Crearea unei coalitii puternice care sa conducad schimbarea — stadiu in care se constituie un grup cu o
putere suficientd pentru a conduce efortul de schimbare, grup care este incurajat sa lucreze Impreuna, ca
o echipa.

3. Crearea unei viziuni — etapa in care liderul schimbarii trebuie sa creeze o viziune care sa ajute in mod
direct efortul de schimbare, dar si sa dezvolte strategiile prin care aceasta viziune poate fi transpusa in
realitate.

4. Comunicarea viziunii — stadiu in care echipa care conduce schimbarea va utiliza orice canal posibil de
a comunica noua viziune si noile strategii, invatandu-i in acelasi timp pe angajati noile comportamente
dorite, prin exemplul personal.

5. Imputernicirea altora pentru a actiona in vederea indeplinirii viziunii — etapa in care liderul se ocupa
cu inlaturarea oricarui obstacol ce ar putea aparea in calea procesului de schimbare, cu schimbarea
structurilor organizationale care nu corespund noii viziuni si de asemenea cu incurajarea angajatilor
pentru a-si asuma riscuri si a-si insusi idei, activitati si actiuni noi, non-traditionale.

6. Planificarea schimbarii si crearea de victorii pe termen scurt — este etapa in care liderul schimbarii
planificd obtinerea unor imbunatatiri vizibile ale performantelor organizatiei, creeaza aceste Tmbunatatiri
si are in vedere recunoasterea si recompensarea angajatilor implicati in obtinerea performantelor dorite.
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7. Consolidarea imbunatatirilor si producerea mai multor schimbari — reprezinta stadiul care presupune
folosirea credibilitatii crescute pentru schimba sistemele, structurile si politicile care nu corespund noii
Viziuni, angajarea, promovarea si dezvoltarea acelor angajati care pun in aplicarea viziunea, precum si
revigorarea proceselor prin intermediul unor proiecte si teme noi.

8. Institutionalizarea noii stari create — etapa in care liderul schimbarii articuleaza noi conexiuni noile
comportamente si succesul organizatiei si sunt identificate modalitati inedite care sa asigure dezvoltarea
si succesiunea leadership-ului.

Implementarea si Institutionalizarea noii stiri create
sprijinirea schimbari . . .
Consolidarea imbunitatirilor si producere
mai multor schimbari

1 P —
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Modelul Kotter al schimbirilor organizationale

Pentru a implementa cu succes o schimbare se recomanda in primul rand diagnosticarea tipului de
rezistentd intdlnit si aplicarea contramasurilor in concordantd cu aceasta, si in al doilea rand adaptarea
strategiei de schimbare la situatie. Toate persoanele afectate de schimbare experimenteaza de obicei
unele tulburdri emotionale. Chiar si schimbarile ce par a fi ,,pozitive” si ,,rationale” implica pierderi si
incertitudini. Cu toate acestea, din diverse motive, indivizii §i grupurile pot reactiona foarte diferit la
schimbare — de la o rezistentd pasiva sau incercari agresive de a o impiedica pana la sincera imbratisare
a schimbadrii.

Rezistenta la schimbare se constituie intr-o problematica ce trebuie tratatd cu profesionalism de catre
manageri/lideri, astfel incat acestia sa poata gasi cele mai adecvate metode de diminuare si depasire a
fortelor contra schimbarii. Rezistenta la schimbare este o caracteristica intalnita la toate nivelurile, ea
manifestandu-se atat in randurile angajatilor (lipsa de viziune, frica de necunoscut, neintelegerea
strategiei, frica de noi tehnologii, considerente culturale etc.), cat si in randurile managerilor
(amenintarea pierderii puterii si controlului, supraincarcarea sarcinilor, resurse limitate, lipsa de abilitati
etc.) si a organizatiilor (conservatorism, frica de necunoscut, predominanta traditiilor, admiratie pentru
starea curenta etc.).
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Este de subliniat ca motivele pentru esecul multor initiative de schimbare pot fi identificate tocmai in
rezistenta la schimbare.

Natura si cauzele rezistentei la schimbare

Expertii au definit sase motive principale pentru care rezistenta la schimbare apare in organizatii:

1. Natura schimbarii nu este clar cunoscuta de catre cei ce urmeaza a fi influentati de schimbare;

2. Schimbarea poate fi interpretabila in mai multe moduri;

3. Indivizii afectati de schimbare resimt forte puternice care ii impiedica sa se schimbe;

4. Indivizii afectati de schimbare simt ca sunt fortati sa se supuna schimbarii, fara a li se explica natura
sau directia schimbarii;

5. Schimbarea are la baza motive personale

6. Schimbarea ignora relatiile deja stabilite in grup.

Rezistenta la schimbare nu se manifestd in toate organizatiile In acelasi mod. Initiatorii schimbarii
trebuie sa aiba in vedere faptul ca rezistenta angajatilor are forme de manifestare pe paliere multiple. De
aceea, ei trebuie sd cunoasca diferentele intre tipurile de rezistenta, astfel incat sa ia cele mai potrivite
masuri pentru a contracara efectele negative ale rezistentei si pentru a gestiona corect acest gen de
reactii.

Confruntarea cu rezistenta. Metode de contracarare

Multi manageri subestimeazd nu doar varietatea modalitdtilor in care oamenii pot reactiona la
schimbarea organizationald, ci si a modalitatilor 1n care ei pot influenta pozitiv indivizii si grupurile in
timpul schimbarii. Se poate intampla ca managerii sa nu aiba o intelegere precisa a

avantajelor si dezavantajelor metodelor care lor le sunt familiare.

Educatie si comunicare. Una dintre cele mai uzitate modalitati de depasire a rezistentei la schimbare este
educarea oamenilor despre aceasta in prealabil. Comunicarea ideilor 1i ajutd pe oameni sda vada
necesitatea si logica schimbarii. Procesul de educare poate implica discutii de la persoand la persoana,
prezentari de grup sau note si rapoarte. Un program de educare si comunicare poate fi ideal atunci cand
rezistenta este bazatd pe informatii si analize neclare ori inadecvate, mai ales daca inifiatorii au nevoie
de sprijin pentru implementarea schimbarii din partea celor ce opun rezistenta.

Participare §i implicare. Daca initiatorii 11 implicA pe potentialii rezistenti in proiectarea si
implementarea schimbarilor, atunci ei pot evita adeseori rezistenta. Cu un efort participativ de
schimbare, initiatorii ascultd parerile oamenilor despre implicatiile schimbarii si folosesc sfaturile lor.
Multi dintre manageri au sentimente destul de puternice cu privire la participare — cateodata pozitive,
cateodata negative. Astfel, unii dintre ei simt ca ar trebui intotdeauna sa existe participare in timpul
eforturilor de schimbare, 1n timp ce altii considera ca aceasta este intotdeauna o greseala.

Facilitare si sprijin. O alta modalitate prin care managerii pot gestiona rezistenta la schimbare este aceea
de a acorda sprijin. Acest proces ar putea include furnizarea de formare profesionala in noi calificari,
acordarea de timp liber pentru angajati dupa o perioada solicitanta sau ascultarea si acordarea de sprijin
emotional.

Negocierea §i acordul. O alta modalitate de a depasi rezistenta este oferireca de stimulente pentru
oponentii activi sau potentiali. De exemplu, conducerea ar putea da un pachet salarial mai mare in
schimbul schimbarii regulilor de lucru. Negocierea este adecvata in special atunci cand este clar ca unele
persoane vor avea de pierdut ca rezultat al schimbarii si totusi puterea lor de rezistentd este
semnificativa. Acordurile negociate pot fi o modalitate usoara de a evita rezistenta majora, desi, ca si
alte procese, ele pot deveni scumpe
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Manipularea si cooptarea. In unele situatii, managerii apeleazi de asemenea si la influentarea altora prin
metode ascunse. In acest context, manipularea implicd in mod normal utilizarea foarte selectivd a
informatiilor si structurarea constienta a evenimentelor.

O forma comuna de manipulare este cooptarea. A coopta un individ implica de obicei ai oferi un rol
ravnit de acesta in proiectarea si implementarea schimbarii. Totusi, aceasta nu este o forma de
participare, deoarece inifiatorii nu doresc sfaturile celui cooptat, ci doar aprobarea lui.

In anumite circumstante, cooptarea poate fi o cale ieftind si usoard pentru a castiga sprijin din partea
indivizilor sau grupurilor. Cu toate acestea, are si dezavantajele sale: dacd oamenii simt ca sunt pacaliti
pentru o opune rezistentd schimbarii, ca nu sunt tratai in mod egal sau ca sunt mintiti, ei pot reactiona
foarte negativ.

Coercitia explicitd sau implicitd. In sfirsit, managerii trateazi adesea rezistenta la schimbare prin
coercitie. In esentd, ei ii forfeazid pe oameni si accepte schimbarea prin amenintiri explicite sau
implicite (pierderea locului de munca, posibilitati de promovare etc.) sau pur si simplu prin concedierea
sau transferarea lor. Ca si in cazul manipularii, folosirea coercitiei este un proces riscant deoarece este
inevitabil ca oamenii s opund o rezistentd puternica fatd de schimbarile fortate. Dar in situatiile in care
viteza este esentiald si schimbarile sunt nepopulare indiferent de modalitatea in care ele sunt introduse,
coercitia poate fi singura optiune a unui manager.

Succesul eforturilor de schimbare organizationala este intotdeauna caracterizat prin aplicarea abild a mai
multor abordari, de multe ori in diverse combinatii.

Coerenta procesului de implementare a schimbarii

Factorii cu impact semnificativ asupra implementdrii schimbdrilor S-au constituit in mai multe
dimensiuni ale proceselor de implementare a schimbarilor organizationale:

* contextul,

* conducerea schimbarii,

» corelarea schimbarii strategice cu schimbarea operationald,

* resursa umana,

* coerenta procesului de schimbare,

* comunicarea.
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Model teoretic al factorilor utilizati de leadership in procesele de implementare a schimbarilor

Printre competentele unui lider cu cel mai mare impact asupra succesului proceselor de implementare a
schimbarii se numara:

- Evaluarea mediului

- Viziunea

- Stabilirea de obiective, proceduri si structuri

- Acordarea de sprijin

- Implicare / energie

- Comunicarea

- Asigurarea resurselor

- Delegarea

- Coordonarea resurselor umane

- Monitorizarea

Etapele procesului de schimbare
Infaptuirea schimbarii presupune derularea unui adevirat proces complex in care se confrunti fortele

care exercita presiuni pentru schimbare si fortele care se opun schimbarii. Acest proces cunoaste mai
multe etape §i anume:
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e constientizarea nevoii de schimbare si trezirea interesului pentru initierea schimbarii in randul
managerilor organizatiei;

o diagnosticarea situatiei pe baza informatiilor culese si analizate;

o identificarea tuturor fortelor, care sprijind schimbarea, ca si a acelora care se opun schimbarii;
« elaborarea unor variante de schimbare, alegerea variantei optime (sau a celei mai convenabile);
e schimbarea propriu-zisa, respectiv aplicarea variantei alese cu toate masurile care se impun;

« depistarea unor eventuale neajunsuri si eliminarea acestora;

e consolidarea noilor valori comportamentale care sustin schimbarile efectuate.

=
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8. Procesul decizional. Managementul luarii deciziei. Rolul liderului
8.1. Moduri de luare a deciziilor

Atunci cand apare o problema este necesar sa fie analizate toate variantele de rezolvare a acesteia.
Suntem in situatia de luare a unei decizii. Pentru fiecare varianta sunt analizate punctele tari si punctele
slabe, resursele alocate, timpul necesar, riscurile. Alegerea unei variante dintre multele optiuni posibile
in urma combindrii factorilor de mai sus inseamna luarea unei decizii®.
In teoriile manageriale apar in general patru functii ale unui manager:

o Functia de planificare (pe termen scurt sau pe termen lung);
Functia de organizare si conducere efectiva;
Functia de control a activitatii depuse pentru atingerea obiectivelor fixate;
o Luarea deciziilor.

Functiile enumerate mai sus se exercita in conditii de timp limitat, de stres si presiune.
Decizia este un proces de schimbare a realitatii, a resurselor naturale, financiare §i umane de care
dispune organizatia, de alegeri rationale dintre mai multe alternative.
In elaborarea deciziei trebuie sa avem in vedere:
e actiunea;
e un rezultat unic cuantificabil;
e uninterval de timp
e investitia maxima pentru atingerea scopului

Definitia deciziei
Decizia poate fi definita ca un act social, deliberat, al unei persoane sau al unui grup de persoane, prin
care se stabilesc scopul si obiectivele unei actiuni, directiile si modalitatile de realizare a acesteia, toate
determinate in functie de o anumitd necesitate, pe baza unui proces de informare, reflectie si evaluare a
mijloacelor si a consecintelor desfasurarii actiunii respective.
Conditiile elaborarii deciziilor
Luarea unei decizii necesita anumite conditii:

o trebuie sa existe unul sau mai multe obiective care trebuie atinse;

o mai multe alternative de actiune trebuie sa fie la indemana managerului;

« factorii limitativi economici (bani, timp, munca) sa fie inclusi in procesul decizional,

o fundamentarea stiintifica a deciziei;

e dublarea autoritatii formale de adoptare a deciziei de catre un organism competent;

e unitate de decizie si actiune;

e incadrarea in perioada decizionala optima;

e formulare clara.

Managerii eficienti trebuie sa ia decizii pentru a solutiona problemele care apar in cadrul organizatiilor.
Este necesar sa se ia o decizie atunci cand sunt indeplinite urmatoarele conditii: existd o discrepanta

8 Managementul institutiilor publice, autor Paul Marinescu, Universitatea din Bucuresti, 2003

Kk
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intre rezultatele dorite si situatia actuala, decidentul este constient de aceasta discrepantd, este motivat sa
0 elimine si dispune de resursele necesare pentru aceasta.

Managerii trebuie sd ia decizii in conditii de mediu schimbatoare si complexe care au o influentd
semnificativa asupra deciziilor prin cantitatea informatiilor disponibile (conditii de certitudine, risc si
incertitudine), obiectivele organizationale si cele individuale ale decidentului, sistemul de valori al
managerului si cultura organizationala, precum si o serie de alte conditii de mediu intern sau extern.
Unele decizii trebuie delegate pentru a le permite managerilor sa isi utilizeze timpul pentru rezolvarea
problemelor cele mai importante pentru realizarea obiectivelor organizationale.

Managerii trebuie sd decidd cand si in ce masurd isi vor implica subordonatii in luarea deciziilor.
Implicarea subordonatilor poate conduce la cresterea calitatii deciziilor si a gradului de implicare in
implementarea acestora. Ea se va realiza numai in anumite conditii §i pentru anumite decizii deoarece
implica costuri ridicate.

Luarea deciziilor reprezinta activitatea centrald a unui manager; toate celelalte activitati sunt desfasurate
pentru a se asigura luarea de decizii corecte sau, dacd decizia a fost deja adoptatd, pentru implementarea
si monitorizarea eficientei sale.

Luarea deciziilor

In mediul actual aflat in permanentd schimbare, procesul complex al ludrii de decizii devine tot mai
dificil. Cei care iau decizii sunt constransi de mediul in care actioneaza. Desi luarea deciziilor reprezinta
un proces dinamic si in permanentd dezvoltare, deciziile au cateva elemente comune. Fiecare decizie
este luatd in mediul caracteristic unei organizatii si toate deciziile presupun parcurgerea catorva pasi
elementari.

Managerii iau decizii intr-un mare numar de situatii; tipul deciziilor variaza in functie de nivelul pe care
il ocupa managerul in cadrul organizatiei, precum si de natura postului pe care 1l detine.

Putem identifica doua tipuri de decizii: decizii programate si decizii neprogramate.

Deciziile programate sunt decizii repetitive si de rutina. In conditiile frecventei ridicate a aparitiei unei
anumite situatii, managerul isi creeaza un obicei (o reguld, o procedurd) prin care va rezolva aceasta
situatie. Organizatiile au politici scrise si nescrise care au rolul de a simplifica luarea deciziilor, de a
economisi timp si de a permite organizatiilor sd i1 coordoneze si controleze activitatea. Un exemplu de
decizie programata il reprezinta decizia de angajare luata de departamentul de resurse umane al unei
organizatii.

Deciziile programate sunt cel mai usor de luat, datoritd faptului ca managerii au la dispozitie o serie de
reguli, proceduri si politici. In luarea unei decizii managerul trebuie sa tin insa cont de faptul ca aceste
planuri sunt aplicabile doar in anumite conditii.

Deciziile de rutind nu sunt neaparat simple si sunt importante pentru organizatie. In situatia in care o
problema apare In mod repetat si daca elementele ei pot fi definite, prevazute si analizate, atunci poate fi
definitd o decizie programata in legatura cu problema respectiva.

Deciziile neprogramate sunt deciziile luate in conditii nestabilite sau in situatii unice. Pentru rezolvarea
acestor probleme nu exista proceduri prestabilite, fie datoritd faptului cd nu au mai fost intalnite, fie
pentru ca sunt foarte importante si complexe. Un exemplu de decizie neprogramatd il constituie decizia
de lansare a unui nou serviciu.

Pe masurd ce un manager urca in ierarhia organizationald, devine tot mai importanta capacitatea lui de a
lua decizii neprogramate, iar timpul alocat luarii acestor decizii creste in detrimentul timpului alocat
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ludrii de decizii programate, care reprezintd preocuparea principald a ocupantilor nivelelor manageriale

inferioare.

Unul dintre factorii de care sunt influentati managerii in procesul de luare a deciziilor il reprezinta

gradul de incertitudine al rezultatelor fiecarei alternative decizionale formulate. In cadrul organizatiilor,

managerii iau decizii in conditii de certitudine, risc sau incertitudine.

Decizii in conditii de certitudine. Atunci cand managerii stiu cu sigurantd care sunt alternativele si

rezultatele asociate fiecarei alternative, spunem ca existd conditii de certitudine.

In organizatii, insa, sunt putine deciziile care sunt luate in astfel de conditii, datoritd complexitatii si

naturii schimbatoare a societdtii. Un concept ideal (asemandator oarecum celui de concurentd perfectd),

conditia de certitudine furnizeaza un cadru al evaluarii conditiilor de risc in luarea deciziei.

Gradul in care un manager are incredere intr-o anumita decizie depinde de gradul de certitudine in care

este luata decizia respectiva. Cu alte cuvinte, cu cat este mai sigur un manager de rezultatele unei

decizil, cu atat va avea mai multa incredere luand acea decizie.

Decizii in conditii de risc. Se apreciaza ca existd conditii de risc atunci cand trebuie luatd o decizie pe

baza unor informatii incomplete. Desi informatiile sunt incomplete, managerii au posibilitatea sa

calculeze probabilitatile evenimentelor, precum si ale rezultatelor si costurilor acestora, selectand apoi
alternativa cea mai favorabila. Probabilitatile pot fi determinate in mod obiectiv din date istorice, sau in
mod subiectiv, pe baza experientei trecute sau a intuitiei.

Luarea de decizii pe baza probabilitatilor reprezintd o caracteristicd a managementului actual.

Decizii in conditii de incertitudine. In multe situatii managerului ii lipsesc informatiile, determinarea

obiectivd a probabilititilor cu privire la eventualele rezultate devenind astfel dificila. Datorita

complexitatii lumii actuale, aceasta situatie este des intdlnitd de manageri, motiv pentru care baza ludrii
deciziei o reprezinta de cele mai multe ori intuitia acestora. Increderea in reusita deciziei luate in astfel
de situatii este mai mica, datorita absentei datelor istorice.

Capcane decizionale. Putem identifica patru motive principale ale esudrii deciziilor:

1. Decizia in sine. Acest tip de factori se referd la natura a ceea ce urmeaza a fi facut, care poate genera
probleme temporare sau cu caracter permanent.

2. Intuitia managerului. Unii manageri considera ca reusita in vremuri grele va fi recompensata de catre
organizatie, altii au tendinta de a nu lua 1n considerare decét aspectele care se potrivesc perceptiei
lor, altii pot vedea in obstacolele care apar un esec personal, In timp ce altii vor continua sa
investeasca timp si resurse, datoritd increderii pe care o au in intuitia lor.

3. Presiuni sociale. Uneori managerii continua sa aplice o anumita decizie nu doar pentru ca refuza sa
admitd ca au esuat, ci i datoritd faptului cd nu vor ca altii sa vada cd au dat gres sau ca sunt
incompetenti.

4. Inertia organizationala. Cel mai simplu factor care std in calea renuntarii la un anumit curs de actiune
il reprezintd inertia organizationalda pe care o implicd procedurile existente si dificultatile in
incercarea de a schimba o decizie strategica.

Pentru a fi eficace, managerii trebuie sa fie capabili sa renunte la deciziile gresite sau la activitatile care

decurg din acestea.

Luarea deciziilor in organizatii

Managerii suportd o multime de presiuni si nu pot fi singurii raspunzdtori pentru toate situatiile-

problema. Majoritatea managerilor stiu cand sa 11 implice pe subordonati in luarea deciziilor, cand sa
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delege si cand sa nu ia nici o atitudine. Pentru aceasta managerii trebuie sd raspundd urmatoarelor
intrebari:

‘Problema este usor de rezolvat? Unele probleme complexe sau dificile necesitd mai multa atentie, Tnsa
majoritatea problemelor sunt mici si mai putin semnificative. Managerii eficienti evita sa se implice in
aceste din urma probleme si le atribuie altora. Este important ca managerii sa stie sd stabileasca
prioritatile deciziilor in care trebuie sa se implice.

-Se poate ca problema sa dispara de la sine? Uneori problemele mai simple sunt 1asate ultimele, si se
intampla ca fie sa se rezolve de la sine, fie sa fie rezolvate de altii. Daca problema respectiva devine mai
serioasd, va primi o prioritate mai mare §i va fi rezolvata.

-Eu sunt cel care trebuie sa ia aceasta decizie? Deciziile care influenteaza organizatia Tn ansamblu sau
cele de importanta strategica trebuie sa fie luate de managerii de pe nivelele superioare ale ierarhiei, n
timp ce luarea celorlalte decizii trebuie sd fie delegatd managerilor care se afla cel mai aproape de
problema care trebuie sa fie rezolvata.

-Trebuie sa iau decizia singur sau sa ii implic si pe altii? Managerul trebuie sa stie daca detine toate
informatiile de care are nevoie pentru a asigura calitatea deciziei. De asemenea, trebuie s fie cunoscut
gradul in care atasamentul fata de decizia respectiva va influenta implementarea acesteia, pentru a se
stabili dacd trebuie implicati in luarea deciziei oamenii a cdror responsabilitate va fi punerea ei in
practicd. In plus, trebuie luat in considerare si aspectul legat de factorul timp, stiut fiind ca o decizie de
grup consuma mai mult timp decat una individuala.

In general, managerii stabilesc o serie de obiective. Se creeaza apoi planuri de actiune si politici pentru
atingerea acestor obiective. Desi acest proces este bine inteles, o serie de factori legati de procesul
stabilirii de obiective pot impune limite organizationale procesului decizional.

Lipsa de atasament fatad de obiective. Un manager indeplineste mai multe roluri — el este sef,
subordonat, parinte, sot/sotie, membru al unei comunitdti — si are obiective corespunzatoare fiecaruia
dintre aceste roluri. Un conflict intre obiectivele unui individ apare atunci cand obiectivele sale nu sunt
in acord cu cele organizationale, individul pierzdndu-si in final atasamentul fatd de unele dintre acestea.
Un manager nu va fi atasat fata de obiective care intrd in contradictie cu propriile sale interese.
Conflictul de obiective. intre obiectivele diferitelor unitati (departamente, sectii etc.) ale aceleiasi
organizatii pot aparea de asemenea conflicte, care se vor constitui ca limite in luarea deciziilor.
Obiective in schimbare. Nivelul la care au fost stabilite diferitele obiective ale organizatiei si tipul
acestora creeaza provocari deosebite pentru manageri. Chiar dacd obiectivele generale ale organizatiei
raman nemodificate, obiectivele stabilite la nivel functional se schimba in timp.

Valori. Procesul decizional este influentat de asemenea de valorile personale ale managerului (idealuri
abstracte care modeleaza modul de gandire si comportamentul individului). S-a observat ca organizatiile
bine conduse au sisteme de valori puternice si bine articulate, deoarece managerii care lucreaza in aceste
organizatii simt nevoia sa adopte aceste valori pentru a avea succes

Teoreticienii stiintelor comportamentale au identificat doua tipuri de seturi de valori. Primul tip
defineste un anumit comportament ca fiind potrivit oricarei situatii — valorile instrumentale — si cuprinde
conceptii ca cinstea, iubirea si supunerea. Pe de alta parte, valorile finale reprezinta credinta ca o
anumitad stare merita efortul de a te stradui pentru a o atinge. De exemplu, un manager poate considera
cd meritd sa te strdduiesti pentru a avea independenta financiard, iar altul cd o familie fericita merita
toate eforturile. Fiecare manager detine valori instrumentale si finale diferite, care le influenteaza in mod
diferit deciziile.
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Din nefericire, multi manageri nu isi identificd in mod sistematic valorile si nu sunt preocupati sa le

stabileasca gradul in care reprezinta prioritati.

Un bun punct de inceput in dezvoltarea unei culturi orientate spre valori o reprezinta declararea scrisa a

eticii cu privire la majoritatea aspectelor cu care se confrunta managerii.

Cultura. Este importanta influenta pe care o au diferentele culturale in procesul decizional. Cercetatorii

moderni sunt interesati de analizarea comparativa a stilurilor de conducere si luare a deciziilor in diferite

zone ale lumii, acestea reprezentand obiectul de studiu al managementului comparat.

Managerii eficienti sunt aceia care nu incearca sa rezolve toate problemele cu care se confrunta, ci sunt

capabili sa delege altora responsabilitatea ludrii unor decizii, rezolvand doar problemele care au o

influentd puternica asupra atingerii obiectivelor organizationale. Este nevoie de un proces sistematizat

de luare a deciziilor pentru rezolvarea situatiilor-problema neprogramate dificile sau complexe.

Desi conditiile in care sunt luate deciziile sunt variate, exista o seric de elemente comune ale tuturor

deciziilor manageriale. O decizie reprezinta alegerea unei variante dintr-o serie de alternative. Procesul

rational de luare a deciziilor constd dintr-o serie de pasi pe care managerii 1i urmeaza, fie formal, fie pe

baza intuitiei, in alegerea alternativei considerate optima.

Acesti pasi sunt: identificarea problemei, generarea de solutii alternative, selectarea alternativei celei

mai benefice, implementarea alternativei alese si obtinerea de feedback 1n vederea evaluarii eficacitatii

deciziei.

Pasul intai: identificarea problemei. Una dintre dificultatile pe care le ridica rezolvarea de probleme o

reprezintd identificarea corectd a problemei. Se Intampla uneori ca managerii sa se grabeasca sa aleaga

alternative inainte de a fi identificat problema fundamentala.

Obstacole in calea definirii corecte a problemei. Problemele nu sunt intotdeauna evidente, si in calea

identificarii lor pot sta o serie de obstacole, a caror depasire permite managerilor sa vada care este cu

adevarat problema. Printre aceste obstacole cele mai intalnite sunt:

‘Acordarea de atentie efectelor, iar nu cauzelor. Prea frecvent se intdmpld ca managerii sa defineasca

problemele in termenii simptomelor, iar nu in termenii cauzelor.

‘Perceptia selectiva. Datorita faptului cad fiecare dintre noi detinem o serie de perceptii bazate pe

experienta personala, managerii au adesea tendinta de a defini problemele in termenii dictati de trecutul

si instruirea lor. Pentru a depdsi obstacolul pe care il constituie perceptia selectivd, managerii trebuie sa

ia in considerare mai multe puncte de vedere inainte de a defini problema.

‘Definirea problemelor prin solutii. Problemele trebuie sa fie definite precis, fard asocierea lor cu

anumite solutii.

Ce este o problema? Procesul identificarii problemelor este esential pentru selectarea celei mai bune

alternative. Managerii eficienti cauta in permanenta sa identifice ocaziile si problemele care apar in

mediu. In acest stadiu al ludrii deciziei managerii se pot ajuta de una dintre urmitoarele abordari:

1. Abateri de la performantele anterioare. Daca exista un tipar stabilit al nivelului satisfacator de
performante si acesta se modificd, managerii sunt alertati de aparitia unei probleme.

2. Abaterea de la plan. Problema sau problemele pot fi sugerate de aparitia unei discrepante intre
performante si rezultatele prevazute.

3. Primirea de feedback. Managerii pot descoperi existenta unei probleme din discutiile cu furnizorii si
clientii organizatiei sau cu subalternii sau superiorii lor ierarhici.

4. Concurenta. Performantele organizatiei din care face parte managerul in raport cu cele ale
concurentilor sdi reprezintd un indicator al existentei unor eventuale probleme.
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Pasul al 2-lea: generarea de solutii alternative. Odata ce problema a fost identificata, al doilea pas in
procesul de luare a deciziilor il reprezintd generarea de solutii alternative. In aceasti fazi a procesului
decizional este esentiala creativitatea.
brainstormingul. Intr-o sedinta de brainstorming, un numar de indivizi cheie sunt adunati cu scopul de a
genera abordari alternative pentru rezolvarea unei probleme date, indiferent de cat de nepotrivite ar
putea parea aceste alternative. Una dintre regulile brainstorming-ului o reprezintd faptul cd nu sunt
permise evaluarea sau criticarea sugestiilor, astfel ¢ participantii se simt liberi sa isi exprime parerile.
Ideile generate in sedintele brainstorming reprezintd uneori alternative importante si demne de luat in
seama in procesul de luare de decizii.
In cautarea de alternative, decidentii se confruntd cu o serie de constrangeri care limiteaza numarul de
alternative si care pot fi cauzate de resursele financiare limitate, de factorul uman din organizatie, care
poate limita posibilitatea de implementare a anumitor alternative, sau de facilitatile materiale
neadecvate. Este important ca decidentii s cunoascd aceste constrangeri, in asa fel Tncat sa nu fie
consumat in mod inutil timpul cu evaluarea unor alternative care nu sunt viabile si sa fie eliminata
posibilitatea ca alternative semnificative sa nu fie luate in calcul datorita faptului cd managerii nu cunosc
obstacolele pe care aceste alternative le pot intdmpina.
Pasul al 3-lea: selectarea alternativei optime. Dupa identificarea solutiilor alternative, acestea trebuie
sa fie evaluate si comparate in termenii fezabilitatii si consecintelor lor. Este apoi aleasa cea mai buna
decizie pentru obiectivele organizatiei.
Selectarea alternativei optime poate parea un proces de identificare a avantajelor si dezavantajelor
fiecarei alternative si de alegere a alternativei preferate sau a celei optime. Din nefericire, alegerea este
dificila atunci cand decizia este complexa si implica mari grade de nesigurantd sau risc. latd cateva
dintre aceste dificultati:
1. Doui sau mai multe variante pot pirea la fel de atractive. In aceste conditii este nevoie de o mai
atentd analiza si evaluare a acestor alternative de catre decident.

2. Este posibil ca nici o alternativa si nu permiti atingerea in intregime a obiectivului stabilit. In aceste
conditii, este de dorit implementarea a doud sau chiar trei alternative.

3. In situatia in care niciuna dintre alternative nu ar permite atingerea obiectivului stabilit, este nevoie
de o revenire la etapa cautarii de alternative.

4. Decidentul poate fi confuz din cauza numarului mare de alternative atractive, fiind nevoie in aceasta
situatie de o mai atentd comparare si evaluare.

Datorita faptului cad managerii nu au cunostintd de toate alternativele existente si de consecintele
acestora, ei pot alege prima alternativa care le va da impresia ca poate rezolva problema.

Pasul al 4-lea: implementarea solutiei alese. Odata ce a fost aleasa o alternativa, trebuie luate masuri
de implementarea a acesteia, deoarece chiar si cea mai buna decizie cu putinta este inutild daca nu este
transpusa in practica in mod eficient.

Cheia implementarii eficiente o reprezintd buna comunicare si planificarea actiunilor. Indivizii care sunt
afectati de decizie trebuie sd fie informati si trebuie sa li se solicite sprijinul pentru implementarea
planului. Resursele trebuie obtinute si alocate (impartite intre departamente si proiecte in asa fel incat sa
permitd atingerea obiectivelor organizationale). Managerii stabilesc bugetele si planurile operationale
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detaliate, permitand monitorizarea progreselor. Se atribuie apoi responsabilitatea indeplinirii sarcinilor
anumitor departamente §i persoane.

Implementarea, desi a fost identificatd ca etapd distinctd a procesului decizional, este legata de toate
etapele acestuia si reprezinta legatura cu fiecare dintre functiile manageriale.

Pasul al 5-lea: urmarire si evaluare. Evaluarea este o etapa a procesului decizional neglijata de obicei,
desi reprezintd un element esential. Managerii eficienti vor dori intotdeauna sa compare rezultatele reale
cu cele prevazute pentru a vedea daca problemele au fost rezolvate cu adevarat.

Atunci cand decizia aleasa nu pare sa functioneze, managerul poate avea reactii diferite. Poate fi
adoptatda si implementatd una dintre alternativele identificate in etapele anterioare; managerul poate
alege de asemenea sa astepte, considerand ca nu a fost acordat suficient timp implementarii planului. O
alta reactie pe care o poate adopta managerul este aceea de a decide ca problema a fost gresit identificata
de la inceput si ca procesul luarii deciziei trebuie reinceput.

Evaluarea le permite managerilor sa invete din experientd, crescandu-le astfel capacitatea de a lua si
implementa decizii eficace. De aceea acordarea de atentie evaludrii permite rezolvarii de probleme sa
devina o activitate dinamica si continua pentru managerii performanti.

Ciclul de rezolvare a problemelor

Contactul cu
problema

Succeylﬂiec

Intelegerea
Evaluare problemei

Cautarea

informatiilor

Creativitate
] Definirea
Actiune obiectivelor

Elaborarea
strategiilar

Alocarea
resurselor

8.2. Tipuri de decizii ale liderului

Din punct de vedere al continutului functional, deciziile sunt:
e Decizii de planificare;
e Decizii organizationale;
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o Decizii de conducere;
e Decizii de stimulare (a angajatilor, de exemplu);
o Decizii de control.

Dupa nivelul de elaborare a deciziilor :

o Decizii strategice. Sunt deciziile care stabilesc orientarile de perspectiva; ele se iau in colectiv,
vizeaza ansamblul activitatii organizatiei.

o Decizii tactice. Acestea se iau pentru o perioadd mai mica de un an si vizeazd o activitate sau o
subactivitate a organizatiei.

o Decizii operationale. Sunt decizii repetative, de rutina si se referd la perioade scurte, care vizeaza
indeplinirea obiectivelor specifice si individuale.

In functie de certitudinea atingerii obiectivelor, deciziile pot fi:
Decizii certe

Decizii incerte

Decizii de risc

In raport cu sfera de cuprindere a decidentului deciziile se clasifica astfel:
o Decizii individuale. Ele sunt adoptate de citre un singur cadru de conducere.
o Decizii colective — adoptate in grup.

Decizia administrativa

Decizia administrativa poate fi definitd ca un proces complex de alegere a unei variante decizionale din
mai multe posibile, in vederea realizarii unui obiectiv al administratiei publice si care influenteaza
activitatea a cel putin unei alte persoane din sistem, a sistemului administrativ in ansamblul lui sau a
societatii, in general.

Particularitati ale deciziei administrative:

e Rezulta din colaborarea a diferitelor persoane din compartimente diferite;

e Existd un volum mare de munca;

e Avizarea o fac(e) una sau doud persoane;

o Responsabilitatea apartine mai multor persoane — titulare ale unor functii publice;
e Presupune derularea unui proces in mai multe etape.

Cerinte ale deciziei administrative

Orice decizie administrativa trebuie sa raspunda urmatoarelor cerinte:

o si fie fundamentata stiintific;

¢ sa aiba un caracter realist;

e saintervina in timp util;

o sa fie integrata in ansamblul deciziilor administrative adoptate anterior;
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o sa fie oportuna.

Avand in vedere ca organele si institutiile de la nivel local cunosc cel mai bine nevoile comunitatii este
necesar ca acestea sd adopte deciziile in legaturd cu solutionarea problemelor locale. Este necesar ca
functionarii publici din administratia centrala, respectiv din institutii locale sa aiba o viziune sistemica,
asupra realitatilor din sistemul administrativ §i o capacitate ridicatd de analiza si sinteza a informatiilor
provenite de la administratia locala si/sau de la cetateni.

Rezolvarea situatiilor din unitatea administrativ-teritoriala prin decizii ale organelor administrative
centrale, ierarhic superioare, comporta riscul unor solutii neadecvate, datoritd cunoasterii, nu totdeauna
suficiente de catre acele organe, a problemelor care privesc colectivititile locale.

lerarhizarea din sistemul administrativ impune executarea deciziilor, luate de organele de la nivelurile
superioare, de catre organele de la nivelurile inferioare. Este important ca rezolvarea problemelor de
interes pentru comunitatile locale sa se faca din initiativa administratiei locale.

Tipuri de decizii administrative
Existd mai multe tipuri de clasificéri ale deciziilor administrative:

e Dupa situatia concreta la care se refera:

o Decizii normative, care se fundamenteaza in situatiile cu caracter de generalitate si se
regasesc 1n continutul diferitelor acte normative integrate 1n cadrul general al
managementului public;

o Decizii individuale, care se fundamenteaza in situatii concrete, particulare de catre
functionari publici care au competente decizionale in acest sens.

e Dupa nivelul ierarhic pe care se afla decidentul:

o Decizii de nivel superior, fundamentate de catre presedinte, parlament, guvern;

o Decizii de nivel mediu, fundamentate de regula de institutiile administrative situate pe
nivelul mediu al managementului;

o Decizii de nivel inferior, fundamentate in institutiile publice de functionari publici ai
institutiilor si autoritatilor administratiei locale situate pe nivelurile inferioare ale structurilor
organizatorice din administratia centrala si locala.

e Dupa orizontul de timp la care se refera:

o Decizii administrative pe termen nelimitat (deciziile fundamentate la nivel de parlament si
guvern care Tmbraca forma decretelor, legilor, ordonantelor de urgenta etc.)

o Decizii administrative pe termen lung, (fundamentate la nivelul administratiei centrale si
locale).

o Decizii administrative pe termen mediu, (fundamentate la nivel de guvern, dar si la nivelul
administratiei locale).

o Decizii curente, (fundamentate la toate nivelurile sistemului administrativ si care vizeaza
orizonturi scurte de timp).

e Dupa frecventa adoptarii:
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o Decizii periodice, adoptate la anumite intervale de timp, regulate, de catre organecle
administratiei de stat.

o Decizii aleatorii, care se adopta la intervale neregulate de timp,

o Decizii unice, care au un caracter exceptional, nerepetandu-se intr-un viitor previzibil.

e Dupa amploarea sferei decizionale a decidentului:

o Decizii integrale, care se adopta din initiativa decidentului, un posibil reprezentant al
administratiei locale, fara a fi necesar avizul unor functionari publici de pe nivelul ierarhic
superior, respectiv administratia centrala.

o Decizii avizate, a caror aprobare si aplicare sunt conditionate de avizarea de catre
functionarii publici de pe nivelul ierarhic superior. Se adoptd In mod expres la nivelul
administratiei locale, si la nivelurile medii ale structurii sistemului administrativ.

e Dupa numarul persoanelor participante la procesul de fundamentare:

o Decizii de grup, care se fundamenteaza atat la nivelul central, cat si local al administratiei, la
elaborarea acestora participd mai multe persoane reunite In birouri, comisii sau consilii,
ministere, guvern, parlament.

o Decizii individuale sunt fundamentate cu precadere la nivelul administratiei locale.

e Din punct de vedere al continutului si al modificarilor pe care le aduc 1n ordinea juridica se disting:

o Decizii generale, ce cuprind reglementari, care contribuie la stabilirea unui cadru juridic
corespunzator desfasurarii proceselor de management si de executie din institutiile publice.

o Decizii specifice, care statueaza o persoana, un functionar public nominal desemnat pentru a
se implica in procesul de realizare a obiectivelor compartimentului si/sau institutiei publice n
ansamblu.

o Decizii determinate de cererea de servicii publice. Acestea creeaza, in beneficiul
particularilor, drepturi si facilitati, de exemplu decizia de eliberare a autorizatiilor
administrative.

o Decizii determinate de schimbarile in structura unei institutii publice si care confera
functionarilor publici un statut in care coexistd drepturi i obligatii. De exemplu, numirea
functionarilor publici.

e Din punct de vedere al competentei decidentului:

o Decizii executorii, care au caracter practic si sunt fundamentate numai de autoritatile
administrative.

o Decizii de administrare, care au caracter teoretic pentru cd urmaresc procesul de
management, prin desfasurarea unor activitati de planificare, organizare, coordonare,
gestionare, control si prin modul de aplicare a continutului deciziilor in procesul de realizare
a obiectivelor managementului public. (A. Andronicescu, 1994)

Fundamentarea deciziei administrative

Orice decizie administrativa este dependenta de sistemul legislativ in vigoare. Calitatea deciziei depinde
de respectarea legilor si de cunoasterea corecta a acestora de catre functionarii publici.

Fundamentarea juridica a deciziilor administrative constituie o conditie hotdratoare pentru aplicarea
lor.
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Putem delimita doud categorii de participanti la fundamentarea si adoptarea deciziilor
administrative, in functie de:

e Modul de implicare;

e Nivelul administrativ — pozitia in structura organizatorica.

Dupa modul de implicare in procesul decizional sunt:

e Functionarii publici implicati direct;

o Functionarii publici implicati indirect;

o Cetatenii consultati si/sau specialisti implicati direct si/sau indirect.

Functionarii publici se pot afla in trei contexte:

o de decizie;
e de consultanta;
o de decizie,

In raport cu situatia in care se afld, gradul de raspundere este diferit. Pentru luarea unor decizii optime
este necesara consultarea cetatenilor din comunitatile interesate.

« In functie de nivelul administrativ pe care se situeazi in structuri, functionarii publici pot fi
grupati in doud categorii:
o functionari publici din administratia centrald;
o functionari publici din administratia locala.

O prima categorie o formeaza conducatorii organelor respective, precum si alte persoane care detin
functii de conducere in structura de la acest nivel. (persoanele cu drept de decizie, care adopta efectiv
deciziile administrative)

Adaptarea deciziilor administrative este dependenta si de participarea cetatenilor:
e 1n organele de conducere colectiva,
e cu sugestii si propuneri pentru rezolvarea problemelor comunitatii.

fmbunititirea eficacititii deciziilor manageriale

o Managerii cu experientd stiu cd eficacitatea unei decizii este determinatd de doua criterii: calitatea
deciziei si atasamentul celor care trebuie sa o implementeze. Calitatea deciziei este determinata de
modul 1n care este desfasurat procesul de luare a deciziilor. O decizie de calitate care nu este
implementatd potrivit este insa ineficace. Implementarea este determinata de atasament, motiv
pentru care gradul de implicare a celor care vor implementa decizia este vital pentru succesul
procesului decizional.

e Majoritatea managerilor sunt constienti ca deciziile sunt luate pe baza unor informatii imperfecte
despre evenimentele viitoare. Evenimentele neprevazute pot influenta chiar si rezultatele celor mai
atent gandite decizii. Datoritd faptului ca stiu ca vor fi evaluati de catre superiori, parteneri si
subalterni in functie de eficienta si eficacitatea deciziilor lor, managerii sunt de obicei tensionati n
momentul ludrii deciziilor si implementarii lor.
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Inertia necontestata apare atunci cand managerul nu considera consecintele actiunii sau ale deciziei
ca fiind foarte mari si prin urmare decide sa nu faca nimic.

Schimbarea necontestata. Managerul decide sd actioneze datoritd faptului ca altfel ar exista
repercusiuni neplacute si adopta prima alternativa pe care o considera ca implicand riscuri minime.

Evitarea defensiva. Atunci cand o problema nu este rezolvata rapid si managerul incearca sa evite
consecintele esecului prin evitarea situatiei, aceasta atitudine se numeste evitare defensiva.

Hipervigilenta. Atunci cand incapacitatea de a gasi o solutie este cuplatd cu un termen limita,
managerul este foarte stresat. Este momentul 1n care managerul poate deveni hipervigilent,
dedicandu-si intreaga atentie unei singure probleme si ignorandu-le pe celelalte.

Managerii au la dispozitie o serie de metode prin care pot depasi obstacolele ivite in calea rezolvarii
eficace a problemelor.

Stabilirea prioritatilor. Managerii se confruntd cu multe sarcini si responsabilititi si se Intdmpla
adesea sd nu le poatd realiza pe toate. Pentru a atenua senzatia ca sunt depdsiti de probleme,
managerii trebuie sa stabileascd prioritati ridicate pentru acele sarcini care sunt cu adevarat
importante, ca si celor care sunt urgente, dar mai putin importante. Procesul stabilirii de prioritati
este esential pentru managementul timpului.
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9. Lucrul in echipa si eficienta organizationala. Managementul echipei

9.1. Roluri ale membrilor echipei
O echipa este formata dintr-un numar restrans de persoane cu abilitdti complementare care urmaresc un
anumit scop, obiective de realizat si au o abordare comuna, pentru care se considera reciproc
responsabile.
Rolul in echipa descrie tiparul caracteristic de comportament al unui membru al echipei fatd de ceilali,
ce poate ajuta sau impiedica eficienta echipei. Identificarea rolului pe care il poate juca o persoana este
importanta pentru ca permite ca:

e persoana care formeaza echipa, sa facad alegeri mai bune in ceea ce priveste componenta echipei

¢ individul sa se cunoasca mai bine astfel incat sa poata sa-si organizeze punctele tari si slabe si sa
lucreze mai eficient in echipa

e echipa sa-si adapteze felul in care raspunde cerinfelor sarcinii propuse

Clasificarea Belbin a rolurilor in echipa

Cercetatoarea si teoreticiana britanicd Meredith Belbin a devenit faimoasa pentru modelul rolurilor in
echipa dezvoltat la sfarsitul anilor 1970 si care isi gaseste utilitatea deplind si in prezent. Belbin a
demonstrat ca echipele echilibrate, formate din persoane cu aptitudini diferite, inregistreaza performante
superioare celor ale echipelor dezechilibrate. In prezent modelul siu este utilizat de mai mult de 60% din
firmele de succes din Marea Britanie, precum si de alte mii de organizatii la nivel international, inclusiv
din Roméania

Nu existad un rol bun sau rau; fiecare rol este important pentru succesul intregii echipe.

Mai jos sunt prezentate cele noua roluri in echipa Belbin, asa cum sunt ele cunoscute astdzi, impreuna cu
o foarte scurtd descriere.

» Coordonatorul. Numit initial Presedintele. Este tipul increzator, matur, preocupat de egalitate si
dreptate intre membrii echipei. Este principalul candidat la presedintia echipei, deoarece are calitatea de
a se detaga si a privi imaginea de ansamblu. Coordonatorul clarifica obiectivele echipei, stabileste
programul, stabileste prioritatile, alege problemele, insa nu domina discutiile.

» Formatorul. Motivat, energic, hotarat, competitiv, formatorul da forma efortului echipei si cauta
aspectele practice privind implementarea proiectului. Concentrat pe insarcinarea datd, urmareste sa
castige, aproape cu orice pret.

« Fabrica. Tipul inovativ, inventiv, creativ, original, plin de imaginatie, care rezolva toate problemele,
cateodata prin metode neortodoxe. Este sursa ideilor, propunerilor si sugestiilor originale si totodata
radicale.

« Monitorul - Evaluatorul. Serios, prudent, ganditor critic si analitic, acest rol contribuie la analiza
logica si impartiala, oprind echipa de la actele nechibzuite. Fiind obiectiv, de obicei reuseste sa vada cel
mai Clar toate optiunile disponibile.

» Implementatorul. Numit initial Lucratorul. Acesta este caracterizat de sistematizare, sim{ practic,
loialitate, structurd, independenta, eficienta si este demn de incredere. Implementatorul transforma
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deciziile si strategiile colegilor in actiuni pozitive. Este motivat de loialitatea fata de echipa, ceea ce il
face sa execute sarcinile evitate de toti ceilalti.
« Investigatorul de resurse. Un bun comunicator, negociator, deschis si rapid, acesta aduce idei si
informatii din afara si ofera echipei entuziasmul necesar la inceputul unui nou proiect. Este vanzatorul,
diplomatul, ofiterul de legatura si exploratorul echipei. Are tendinta de a pierde din avant spre sfarsitul
proiectului si uitd mici detalii.
+ Coechipierul. Acesta este sociabil, flexibil, adaptabil, mediator, isi sprijind colegii, aplaneaza
conflictele si are o influenta calmanta. Scopul sdu este unitatea si continuitatea in echipa. Datorita
impartialitatii, coechipierului i poate fi imposibil sd ia o decizie hotdrata atunci cand este necesar.
* Finalizatorul. Este caracterizat de atentia pentru detaliu, standardele inalte, acuratete, calitatea muncii
si respectarea programului si a specificatiilor. Fiind un perfectionist, finalizatorul se va asigura ca totul
este in reguld, Tnsa poate fi exasperant cu ingrijorarea sa excesiva si atentia pentru detaliu, in detrimentul
respectarii termenelor limita, precum si datorita faptului ca refuza sa imparta insarcinarile cu altcineva.
« Expertul. Concentrat pe aptitudini si cunostinte, motivat de standardele profesionale si dedicat muncii,
expertul sau specialistul este o sursa nesecatd de cunostinte, pe care le imparte cu placere membrilor
echipei.
Fiecare dintre aceste roluri este valoros in echipa si nu exista roluri principale sau secundare. Cu toate
acestea, nu este absolut necesar ca fiecare echipa sa cuprinda noud persoane, ci doar ca rolurile sa fie
prezente. In echipele mici o persoana poate avea mai mult de un singur rol.

9.2. Functii ale echipei
Analizand comportamentul membrilor si performanta echipei, s-a constatat ca acest concept al rolurilor
in echipa poate duce la imbunatatiri considerabile:

- In cazul realizarilor inferioare este nevoie de un bun coordonator sau un finalizator
- Pentru conflicte este necesar un coechipier sau un coordonator puternic

- Performantele mediocre pot fi imbunatatite cu ajutorul unui investigator de resurse, inovator sau
formator

- Echipele predispuse erorilor au nevoie de un monitor - evaluator
- Roluri diferite sunt utile in circumstante diferite

- Membrii noi in echipa au nevoie de un bun formator

- Situatiile competitive au nevoie de un inovator cu idei bune

- In situatiile de risc este nevoie de un bun evaluator.

- Prin urmare, analiza echipei trebuie sa includa atat rolurile membrilor, cat si aptitudinile necesare
in echipa

De ce sunt importante echipele?

Echipa — un grup ai carui membri se influenteaza intre ei pentru indeplinirea unui obiectiv al unei
organizatii.
De ce sunt importante echipele?
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- sunt cele mai indicate pentru a rezolva probleme complexe care necesita opinii si cunostinte diferite
- reprezinta un excelent mediu de invatare

- sunt mult mai orientate spre obiective decat organizatia in ansamblul sau si isi stabilesc mult mai usor
0 Viziune si un scop propriu

- valorifica mai bine resursele fiecarui membru

- sunt mai flexibile decat grupurile organizationale, pentru ca pot fi mult mai usor formate, dizolvate,
reorganizate, redimensioante

- cultiva loialitatea si functioneaza pe principiul: “toti pentru unul si unul pentru toti”

- favorizeaza delegarea de responsabilitati pentru ca ofera garantia de a controla comportamentul
membrilor sai, prin norme proprii.

9.3. Etapele formarii echipei
Conform unor teorii referitoare la managementul organizational, formarea unei echipe performante
cuprinde mai multe etape:

- Formarea

- Furtuna

- Normarea

- Eficientizarea
- Incheierea

ETAPA 1: Formarea (Echipa Imatura)

In etapa Formarii relatiile personale sunt caracterizate prin dependenti. Membrii se bazeazi pe
sigurantd, comportamente cunoscute si cauta indrumarea liderului. Membrii doresc sa fie acceptati de
catre grup si au nevoie de certitudinea ca grupul este sigur. Strang impresii si date despre asemanarile si
deosebirile dintre ei si formarea preferintelor pentru viitoarele subgrupe. Regulile legate de
comportament par a fi mentinerea lucrurilor simple, evitarea controverselor.

Pentru a trece la etapa urmatoare fiecare membru trebuie sd renunte la confortul subiectelor
nepericuloase si sa riste posibilitatea unui conflict. Membrii unei echipe aflate in aceasta etapa asteapta
de la lider instructiuni, sprijin si 0 definire a sarcinilor. Fiecare individ cauta sa afle ceea ce se asteapta
de la el; care sunt sarcinile sale; cum sa le indeplineasca; care sunt standardele.

intr-o asemenea eetapi nivelul de eficientd este scizut si se asteaptd de la lider o implicare intensa.
Memobrii unei astfel de echipe sunt entuziasti si optimisti, dar manifesta teama fata de sarcini si in
relatiile cu ceilalti membri.

ETAPA 2: Furtuna (Echipa Fractionata)

Urmatoarea etapa, Furtuna, este caracterizata de competitie si conflict in cadrul relatiilor personale si de
organizare la nivelul functiilor legate de sarcini. Pe masurd ce membrii grupului incearcd sa se
organizeze in vederea indeplinirii sarcinii, conflictul la nivelul relatiilor personale este inevitabil.
Indivizii trebuie sa cedeze mai mult si sa isi modeleze sentimentele, ideile, atitudinile si credintele
pentru a se potrivi organizarii grupului. Din cauza fricii de a se expune sau a fricii de slabiciune, esec
etc. creste dorinta de a structura sau clarifica, de a se implica in structura.

Desi conflictele pot sd nu apard la suprafatd ca probleme, aceasta nu inseamnd cd ele nu exista. Vor
aparea intrebari legate de cine va fi responsabil si pentru ce, care sunt regulile, care este sistemul de
recompensare, care sunt criteriile de evaluare. Aceasta reflecta conflictele legate de conducere, structura,
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putere si autoritate. Pot exista fluctuatii mari intre comportamentele membrilor cauzate de problemele
care apar legate de competitie si ostilitate. Datorita disconfortului aparut in aceasta etapa, unii membri
pot pastra tacerea in timp ce altii vor incerca sa domine.

Pentru a putea trece la etapa urmatoare, membrii grupului trebuie sa treaca de la mentalitatea care cere
“teste si dovezi” la mentalitatea de a rezolva problema. Cel mai important lucru in a ajuta grupul sa
treacd la etapa urmatoare poate fi capacitatea de a asculta.

ETAPA 3: Normarea (Echipa Unita)

In etapa Normadirii relatiile interpersonale sunt caracterizate de coeziune. Membrii grupului sunt implicati
in recunoasterea activa a contributiilor tuturor, construirea si intretinerea comunitatii si rezolvarea
problemelor de grup. Membrii doresc sa isi schimbe ideile preconcepute bazandu-se pe aspectele
prezentate de ceilalti si isi pun intrebari unii altora, in mod activ. Conducerea grupului este impartita si
dispar grupuletele. Cand membrii Incep sa se cunoasca — si sd se identifice cu ceilalti — nivelul increderii
in cadrul relatiilor interpersonale contribuie la dezvoltarea coeziunii grupului.

In aceastd etapd oamenii incep sa simta ca fac parte dintr-un grup.

Pericolul cel mai mare in aceastd etapd este cd membrii pot incepe sd se teama de destramarea
inevitabild a grupului in viitor si atunci se pot opune schimbarilor de orice fel.

Avand inca vie amintirea conflictelor din etapa a doua indivizii pot simti retineri in a pune intrebari
critice legate de aspecte ale activitatii echipei, obiectivele acesteia, organizarea, metodele de a-si intari
relatiile externe.

ETAPA 4 — Eficientizarea (Etapa Functionali)

Nu toate grupurile ajung in aceastd etapa. Daca membrii grupului pot sd treaca cu succes 1n etapa a
patra, calitatea, cuprinderea si profunzimea relatiilor personale produc o interdependenta adevarata.
Etapa a patra este marcata de interdependenta la nivelul relatiilor personale si rezolvarea problemelor la
nivelul sarcinilor. De acum grupul ar trebui sa fie foarte eficient.

ETAPA 5: incheierea

Etapa finali, /ncheierea, implicd incetarea comportamentelor legate de sarcini si renuntarea la
implicarea in relatii. O Inchidere planificata cuprinde de obicei recunoasterea participarii si a realizarii
obiectivelor.

9.4. Roluri ale membrilor si liderilor

Ca o echipa sa functioneze cu succes, membrii ei ar trebui sa fie complet dedicati finalizarii sarcinii si
realizarii obiectivelor. Ei trebuie sa sprijine procesul si produsul muncii in echipa.

Realizarea unui consens si asumarea sarcinii de catre fiecare membru al echipei este foarte importanta,
atat in vederea succesului muncii in echipa cét si a dezvoltarii fiecdrui membru.

Echipa trebuie sa stabileasca o impartire clara si echitabila a rolurilor si sarcinilor.

Rolul unui lider de echipa

Un lider de echipa va avea urmatoarele roluri:

* Va face in asa fel incit scopul, obiectivele si abordarile sa fie relevante pentru toti

Echipele trebuie sa isi formuleze propriile scopuri, obiective si abordari. Desi un lider, ca membru al
echipei, va avea propria contributie la acest proces, din virtutea pozitiei ocupate, ceilalti membri se
asteaptd ca persoana respectiva sa aiba o viziune de ansamblu, o perspectivd mai largd care va ajuta
echipa sa defineasca, clarifice si sd determine angajament fata de cele stabilite. Unui lider nu trebuie sa
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ii fie teamd de a conduce prin propriul exemplu, dar, in acelasi timp, nu trebuie sd uite nici un moment
misiunea sa: sa asigure o finalitate a muncii echipei si sd o ajute sa se dezvolte.

* Va determina angajament si construi incredere

Ca lideri va trebui sa determinati angajament si sa construiti un climat de incredere, atat la nivel
individual cat si la cel al intregii echipe. Liderii de echipa eficienti vor fi extrem de atenti la abilitatile
personale ale membrilor echipei; scopul lor este sa aiba oameni care poseda calitati tehnice foarte bune,
functionale, de rezolvare a problemelor, de luare a deciziilor, de interactiune interpersonald si de echipa.
Pentru a ajunge acolo va trebui sa incurajati constant echipa sa isi asume riscurile necesare in orice
proces de dezvoltare. Puteti provoca dezvoltarea prin schimbarea unor atributii sau roluri in cadrul
echipei. ,,Scoateti-i” din zona de confort si indemnati-i sa invete noi si noi lucruri. Atat timp cat suntem
intr-o ipostaza confortabila invatarea, dezvoltarea personala nu sunt posibile deoarece suntem multumiti
cu situatia respectiva.

* Va manageria relatiile cu ceilalti

Atat din interiorul cat si din exteriorul echipei se asteaptd ca liderii sa fie cei care manageriaza
majoritatea contactelor si relatiilor cu alte organizatii/institutii, persoane etc. Va trebui, de aceea, sa fiti
capabili sd comunicati in mod eficient scopul, obiectivele si abordarile echipei si va trebui sa aveti
curajul sa actionati in numele echipei atunci cand apar obstacole in calea ei.

* Creeaza opotunitati pentru ceilalti

O alta provocare adresatd unui lider este faptul ca acesta va trebui sd gaseascd modalitatile prin care
membrii echipei pot sa se perfectioneze, pot sa isi asume noi pozitii in cadrul echipei etc. Liderul nu este
singurul care are dreptul de a profita de pe urma oportunitatilor celor mai bune ce apar; acestea trebuie
directionate si catre ceilalti membri ai echipei pentru ca liderul sa isi poata indeplini una din sarcinile
principale: dezvoltarea echipei.

* Creeaza o viziune

Viziunea este cel important aspect care poate face o echipa sa fie de succes. Orice echipa va disparea,
mai curand sau mai tarziu, dacad nu exista o viziune. De ce existd echipa respectivd? De ce face ceea ce
face? Motivatia este esentiald pentru orice om care intreprinde ceva. Singura cale de a ajunge la succes
este sd ne propunem atingerea unui scop si apoi sa lucram pentru a ajunge acolo.

9.5. Cum sa formezi si sa conduci o echipa de lucru performanta

Factorul major care duce la realizari sub asteptari sau lipsd de eficacitate in munca in echipd este
comunicarea defectuoasd. Ceea ce este ironic este ca poate am decis cad dezvoltarea comunicarii este
unul din motivele pentru care folosim munca in echipa.

O echipa eficace accepta si recunoaste punctele tari si slabe ale membrilor sai si valorifica punctele tari
ale fiecarui membru. Membrii recunosc ca este importantd contributia fiecarei persoane. Desi este
posibil sa nu fie de acord cu tot ceea ce spun sau fac ceilalfi, ei se respecta reciproc, recunosc drepturile
celorlalti de a avea si exprima opinii individuale. Apoi cad de acord cum sa avanseze pe baza unui
consens. De asemenea ei recunosc si apreciaza faptul ca performanta combinata a unei echipe este mai
semnificativa decat suma contributiilor individuale

O echipa eficace alocad sarcinile cu claritate si identifica felul in care activitatile vor fi coordonate.
Aceasta poate presupune sisteme formale sau informale de raportare in cadrul echipei, in special In cazul
unei echipe mai mari sau atunci cand echipa nu lucreaza tot timpul in acelasi loc.
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Respectul reciproc in cadrul unei echipe inseamnd ca procesul de generare si testare a ideilor si de
identificare si indepartare a erorilor si a optiunilor care nu functioneaza se va derula fara poticneli.

In acelasi timp, intr-o echipi eficace, vor apirea rareori conflicte reale, iar echipa ca intreg va putea si
gaseasca o solutie. Atat noi cat si echipa trebuie sa putem face distinctia intre un diferend de idei si un
conflict real. Primul poate fi solutionat cu usurinta prin discutii, adesea de catre indivizii implicati, In
timp ce ultimul necesita de obicei interventia celorlalti.

O echipa eficace va fi de asemenea capabild sa recunoasca dacad realocarea muncii sau reorganizarea
echipei este adecvatd. De asemenea, membrii ei vor fi capabili si actioneze daca apare o astfel de
situatie. Cu toate acestea, ei vor recunoaste ca aceste schimbari vor intarzia probabil activitatea si cd nu
constituie, In general, o trasatura obisnuitd a muncii in echipa.

Este esential un sistem de monitorizare eficace a performantei pentru o munca in echipa eficienta.
Sugestii pentru management in formarea si coordonarea echipelor

Selectati ca membri ai echipei persoane cu abilitati diferite

Vizati o varietate de personalitati

Ajutati membrii sd se cunoasca reciproc

Acordati-le timp pentru intdrirea coeziunii grupului

Identificati 1n mod clar sarcinile

Stabiliti resursele disponibile

Stabiliti un orar clar

Incurajati echipa sa munceasci impreuna

Acceptati obiectivele lor individuale

Verificati dacd exista o comunicare eficienta in echipa

Laudati echipa in ansamblu cat si pe membrii individuali ai acesteia
Monitorizati realizarile

Oferiti feedback constructiv

Dar permiteti-le sa-si organizeze singuri munca atunci cand nu exista probleme majore
Permiteti echipei sa abordeze schimbarile pe cat posibil

| 3@)/ -
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10. Motivarea si motivatia - cum se utilizeazd ca instrumente in procesul de
conducere

Motivatia este un concept cuprinzator, care acoperd multiple sensuri: preferinta pentru o activitate in
raport cu altele; entuziasmul si vigoarea raspunsului unei persoane; persistenta modelelor organizate de
actiune orientata spre realizarea anumitor obiective.

Motivatia reprezintd deci un factor conditionat al performantelor fiecdrui component al organizatiei,
resortul care il impinge sa actioneze intr-un anumit mod, o stare internd a acestuia, care i anima si 1i
determina comportamentul, iar motivarea constituie procesul prin care managerii isi determina
subordonatii sd realizeze performante cidt mai bune, dandu-le temeiuri sd actioneze in acest sens
(cuvantul s-a format din latinescu movere = a misca).

Teoria motivatiei se bazeazd pe ideea satisfacerii nevoilor oamenilor, managerii folosind stimulente
adecvate pentru a motiva oameni diversi, la momente diferite si in situatii diferite ale activitatii lor.

Motivatia difera de la o persoana la alta, chiar la aceeasi persoanad se manifesta diferit in anumite etape
ale existentei sale. Motivatia poate fi exprimata si prin valorile de comportament. Oamenii care sunt
motivati depun un efort mai mare pentru a fi performanti decat cei care sunt nemotivati.

Motivarea de catre managerul public a resurselor umane, in general si a functionarilor publici in special
consta in ansamblul proceselor de management prin care managerul public reuseste sd determine
functionarii publici sa participe la realizarea obiectivelor folosind pentru aceasta un instrumentar variat
de cointeresare.

in abordarea problematicii motivarii in general si a functionarilor publici in special au fost formulate
diferite teorii care, functie de perceptia autorilor, au diferite forme de exprimare.

Una dintre cele mai cunoscute teorii care isi gaseste aplicabilitate si in organizatiile din sectorul public
este teoria lui Maslow, pe care in forma adaptata la managementul resurselor umane din institutiile
publice o prezentam in continuare.

Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow

Psihologul Abraham H. Maslow a dezvoltat o teorie despre motivatie care continud sa fie una de
referinta in literatura de specialitate. El a sugerat ca oamenii manifesta un set complet de nevoi care pot
fi dispuse intr-o ierarhie: nevoi fiziologice, nevoi de securitate, nevoi de apartenenta la grup sau
organizatie, nevoi de stima si nevoi de autoperfectionare.

Nevoile fiziologice, de hrana, imbracaminte, se afla la baza ierarhiei lui Maslow, fiind considerate nevoi
primare deoarece ele asigura existenta umana. Oamenii se concentreaza asupra satisfacerii acestor nevoi
inainte de a trece la satisfacerea nevoilor de ordin superior. Persoanele cu functii de conducere trebuie sa
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inteleaga ca in cazul in care subordonatii sunt motivati prin nevoi fiziologice, ei vor accepta orice post
ce le va permite sa-si satisfaca aceste nevoi fiziologice primare.

Nevoile de securitate sunt importante pentru motivarea resurselor umane numai dupa ce nevoile primare
au fost satisfacute la un nivel acceptat de fiecare ca fiind suficient. Managerii care sesizeaza ca nevoile
de securitate sunt cele mai importante pentru angajati trebuie sa se concentreze asupra regulilor privind
siguranta locurilor de munca. Ei vor incuraja inovarea si Nu vor aprecia asumarea riscului de catre
subordonati. Angajatii, in schimb, vor urma cu strictete regulile stabilite de manageri.

Nevoile de apartenentd la grup sau organizatie, de prietenie, de dragoste, devin active si ii motiveaza
pe oameni numai dupa ce nevoile fiziologice si de securitate au fost satisfacute. Managerii trebuie sa
realizeze ca atunci cand nevoile de asociere reprezintd principala sursd de motivare, oamenii vad in
munca lor o oportunitate de a gasi si a stabili relatii interpersonale de prietenie si colaborare. Managerii
vor insista ca subordonatii sa caute activitati in afara orelor de program, respectiv sportive, culturale etc.,
sa participe la elaborarea deciziilor colective.

Nevoile de stima, consideratie se refera la sentimentele personale ale indivizilor privind realizarile si
recunoasterea prestatiei lor de catre ceilalti. Oamenii cu nevoi de stimad doresc ca ceilalti sa-i accepte,
respecte, pentru ca ei cred ca sunt competenti si capabili. Managerii care se concentreaza pe acest tip de
nevoi incearca sa motiveze angajatii cu recompense publice si recunoastere pentru serviciile prestate.
Acesti manageri pot utiliza anumite instrumente de evidentiere ca articole laudative despre angajati
publicate in ziarul organizatiei, liste de evidentiere a persoanelor plasate in zone vizibile si sustinerea
demnitatii ca o calitate a angajatilor pusa in valoare in munca lor.

Nevoile de autorealizare - autoperfectionare reflecta eforturile acelor angajati care din experienta lor si
a celorlalti capata abilitati suplimentare pentru rezolvarea problemelor organizatiei. Managerii care pun
accentul pe acest tip de nevoi pot implica angajatii in proiectarea posturilor, indeplinirea sarcinilor ce
necesitd o calificare speciala sau ofera echipelor de angajati posibilitatea de a planifica si implementa
procedurile de munca.

Teoria motivationala a lui Maslow furnizeaza informatii incomplete despre sursele nevoilor. Trebuie
precizat faptul ca nevoile de ordin superior sunt potential prezente la majoritatea oamenilor, insa
managerii de varf sunt mult mai capabili de a-si satisface nevoile de stima si de autoperfectionare decat
managerii de pe nivelurile inferioare, managerii de varf sunt intens solicitati de posturile ce le ocupa si
beneficiaza de oportunitati pentru autoperfectionare. O critica adusa acestei teorii se referd la
posibilitatea manifestarii, in acelasi timp, la majoritatea membrilor unei organizatii, a mai multor nevoi,
ceea ce infirma o ipoteza a teoriei respective prin care in orice moment se manifesta doar un singur tip
de nevoi.

Managerii dispun de numeroase strategii de motivare a angajatilor, de implicare a acestora in activitatea
profesionald, rezultatul fiind atat cresterea satisfactiilor personale, cat si cresterea productivitatii.

In general, o combinare a acestor strategii conduce la obtinerea celor mai bune rezultate.

A. Utilizarea recompensei pentru a motiva angajatii
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Conform unor teorii motivationale, de modul in care angajatii percep consecintele muncii lor depinde
mentinerea ratei inalte a productivitafii si eficienfei activitatii. Daca angajatii cred ca o crestere a
productivitatii va fi rasplatitd, mai mult ca sigur cd ei vor munci ca sd o realizeze. Din acest motiv,
organizatiile ar trebui sa pund accent pe acele recompense care sunt percepute ca fiind de dorit pentru
angajati.

a. Utilizarea recompenselor banesti

Salariul constituie o importanta rasplata deoarece el poate satisface mai multe dintre trebuintele care se
regasesc in sistemul lui Maslow.

b. Utilizarea altor recompense

Exista o varietate de alte recompense ce sunt foarte importante pentru angajati si care 1i motiveaza pe
acestia.

B. Asigurarea echitatii pentru a motiva angajatii

Un principiu de baza al managementului resurselor umane este echitatea. Angajatii asteapta ca ceea ce ei
dau organizatiei sa fie echivalent cu ceea ce ei vor primi de la aceasta.

Teoria echitatii este o teorie motivationala care explicd modul 1n care angajatii raspund situatiilor in care
ei simt ca au fost rasplatiti mai putin - sau mai mult - pentru ceea ce ei au realizat.

In randul angajatilor pot apirea sentimente de inechitate datoriti mai multor motive, in special al
salarizarii.

Faptul ca inechitatea poate conduce la probleme de eficienta pentru organizatie este marele motiv pentru
care profesionistii ce se ocupd cu resursele umane trebuie sd se consacre perceptiei inechitatii si
corectitudinii, dincolo de planurile clasice de compensare.

Principalele caracteristici ale unui climat organizagional stimulativ, motivant sunt:

- Resursele umane inteleg corect corelatia dintre efort si performantd si stiu cat de mult este
necesar sa lucreze pentru a ajunge la anumite niveluri de performanta.

- Resursele umane au competenta si abilitatea de a transforma efortul in performante.

- Sistemele de control sunt introduse doar daca este necesar.

- Performantele solicitate sunt exprimate in obiective specifice ce pot fi realizate.

- Resursele umane sunt recompensate pentru performantele bune.

- Recompensele sunt corespunzatoare nivelului performantelor obtinute.

- Productivitatea si eficienta sunt recunoscute ca foarte importante.

- Structura posturilor este proiectatd pentru a utiliza la maxim competenta, cunostintele,
aptitudinile si deprinderile fiecarui angajat.

- Schimbarile in reproiectarea posturilor se realizeaza in urma consultarii prealabile a titularilor.

Elementele care trebuie avute in vedere de managerii organizatiilor in general si cele din sectorul public,
in special, sunt urmatoarele:

» Managerii trebuie sa incerce sa determine rezultatele care sunt apreciate de angajati ca fiind
valoroase.

» Managerii trebuie sa determine nivelul de performante dorit de angajati.
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» Managerii trebuie sa se asigure ca nivelurile dorite ale performantelor stabilite de angajati sunt
realizabile.

» Managerii trebuie sa coreleze performantele specifice dorite de conducere cu rezultatele dorite
de salariati.

» Managerii trebuie sa analizeze situatia pentru a evita starile conflictuale.

» Managerii trebuie sa se asigure cd variatiille manifestate la nivelul rezultatelor, sau
recompenselor, sunt suficient de mari pentru a motiva semnificativ comportamentul angajatilor.
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11. Managementul timpului. Prioritizarea sarcinilor
Managementul timpului include ansamblul activitatilor necesar a fi desfasurate in vederea asigurarii
realizarii obiectivelor unei organizatii, conform termenelor prevazute si in conditii de eficienta.

Atat 1n plan personal, cat si In plan organizational, timpul este considerat a fi o importanta resursa, de
neirosit, intrucat este cea mai neregenerabila resursa de care dispunem.
Ce este timpul?

Timpul este cea mai pretioasa resursa deoarece:
- orice am face avem nevoie de timp;
- timpul nu poate fi cumparat;
- timpul nu poate fi stocat;
- timpul nu poate fi marit;
- Succesul este conditionat in mare masura de utilizarea timpului.
Cdteva sfaturi privind utilizarea timpului:
- Fa-ti timp pentru a munci: este pretul succesului
- Fa-ti timp pentru a gandi: este sursa puterii
- Fa-ti timp pentru a te juca: este secretul tineretii vesnice
- Fa-ti timp pentru a citi: este fantana intelepciunii
- Fa-ti timp pentru prieteni: este drumul spre fericire
- Fa-ti timp pentru iubire: este placerea vietii
- Fa-ti timp pentru a rade: este muzica sufletului.

Sunt putini cei care constientizeaza la ora actuala in Romania faptul ca timpul este o resursd strict
limitata si, desi Tn multe locuri se lucreaza sub presiune, Se constatd lipsa generald a unei organizari cu
adevarat eficiente si a unei Intelegeri reale a valorii timpului.

Prima si cea mai importanta regula pentru folosirea eficienta a timpului o reprezintd buna organizare. De
la stilul de lucru al fiecarui angajat in parte pana la sistemul de comunicare intre departamente si la
modul in care managerul general gestioneaza propriul timp, existd multi factori care influenteaza
eficienta muncii.

Modalitati de “pierdere a vremii”

Organizarea personald — este primul si, poate, cel mai important factor din cauza caruia se pierde timp.
Exemplu :
e dezastrul total de pe birouri, diverse hartii etc — atunci cand ia mult timp cautarea documentelor.
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 lipsa unei ordini stricte in orice suport de depozitare — dosare, fisiere, arhive etc.

Lipsa spatiului personal
e mai multe persoane au acces la acelasi birou;
e pozitionarea biroului te poate expune intreruperii — colegii solicitandu-ti ajutorul pentru lucruri
“mai urgente “;

Nerespectarea stricta a fisei de post
o existd fisa de post pentru fiecare angajat, dar toate au la sfarsit menfiunea” orice alta activitate
solicitata... «
« aglomerarea cu prea multe sarcini a angajatilor

Stabilirea prioritatilor este neclara;
e nu se alcatuieste la inceputul fiecarei zi o listd §i un orar cu programarea activitatilor,
intreruperile din partea colegilor nu duc la respectarea listei chiar daca e alcatuita.
o sedintele n cadrul carora se stabilesc obiectivele pe perioada urmatoare nu au loc cu strictete.

Identificarea prioritatilor
o trebuie sd cedezi prioritatilor sefilor si, astfel, Intarzii cu propriile sarcini.

Atitudinea fata de colegi
e persoanele “sdritoare* isi pierd vremea.

Clasificari ale sarcinilor
e sunt putini cei care isi ierarhizeaza sarcinile de la cele foarte importante si foarte urgente la cele
neesentiale.

Alte tipuri de intarzieri
o fumatul;
o sistemele de arhivare — nu exista arhive la zi decat in contabilitate (eventual), nu se alcatuiesc
liste de intrari-iesiri;
e trasul de timp.

Comunicarea intre departamente
o intarzierile frecvente — nerespectarea dead-line-urilor;
e lipsa comunicarii adecvate — telefon, fax, ,,fatd in fatd”, in functie de conjunctura;
o sedintele — lipsa locului, intreruperile etc.;
o timpul sefilor — 1si pierd vremea cu lucruri care nu trebuie sa le faca ei;
o greselile — de orice fel,
e comunicarea cu cei de pe teren — nu pot fi contactati cand e nevoie;
e comunicarea cu cei din afara organizatiei,
e delegarea muncii — sarcinile nu se dau intotdeauna persoanei potrivite;
« lipsa ordinelor clare — nehotararea.

PROTECTIA MEDIULUI S CONSILIUL JUDETEAN
EGALITATE DE SANSE DAMBOVITA



UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale

Fondul Social European Ministerul Dezvoltarii Regionale 2007-2013
si Administratiei Publice

INOVATIE IN ADMINISTRATIE

Pentru a gestiona cu succes resursa ,,timp” se recomanda prioritizarea sarcinilor de rezolvat pe baza
a doua criterii

1.Urgenta;

2.Importanta.

lar ierarhizarea sarcinilor dupa aceste doud criterii simultan este redata schematic in figura
urmatoare:

URGENTA

mare < mic|

A Urgenta si importanta Important, dar nu urgent

2l mare

'E FA-O ACUM DECIDE CAND SA O FACI

=

g Urgent, dar nu important Nu e important, nu e
urgent

a &

E DELEAGA ELIMINA

= =1

micd

Urgenta si importanta in managementul timpului

Pierderile majore de timp apar tocmai datoritd indivizilor si a felului in care percep timpul lor si al
celorlalti. Pe de o parte, nu li se aduce aminte constant scopul pe care il au Intr-un anumit loc de munca;
pe de alta, ei Insisi gasesc inutil sa-si termine treaba mai repede, deoarece pot avea surpriza sa li se mai
dea de lucru in plus.

Trebuie Inteles insa, cd nici un program nu este in totalitate inflexibil. El doar te ajuta sa iti planifici mai
bine activitatile si sa ai sub ochi lista, din ce In ce mai scurtd, a Indatoririlor pe care trebuie sa le duci la
capat.
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12. Leadership si comunicare eficienta
12.1. Procesul si formele comunicarii
Ce este Comunicarea?

Prin comunicare se subintelege, pe de o parte, schimbul propriu-zis de mesaje, iar pe de alta, activitatea
individuala si colectiva referitoare la ansamblul de emisie-receptie a unor date, fapte sau idei.

Altfel spus, comunicarea este:

O actiune ce consta din emiterea unui semnal, de catre o sursa X si transmiterea lui printr-un canal, catre
un destinatar. In comunicare sunt implicate elemente verbale, nonverbale, paralingvistice si socio-
culturale.

Comunicarea este deci acel fenomen care permite crearea de legaturi intre oameni, intre institutii si intre
institutii si oameni, legaturi asemanatoare unor punti invizibile de esenta informationala.
Comunicarea insoteste activitatea institutiilor publice, contribuind la realizarea in bune condifii a
acesteia.
Comunicarea publica se refera atat la schimbul si impartasirea de informatii de utilitate publica, cat si
mentinerea liantului social.
Comunicarea in institutii este un proces bilateral: el presupune atat transmiterea ordinelor, informatiei si
sfaturilor la un centru de decizie (adica o persoana investita cu responsabilitatea de a lua decizii), cat si
transmiterea deciziilor luate de la acest centru 1n alte parti ale institutiei. Mai mult, este un proces care se
desfasoara in sus, in jos si lateral in institutie.
Canalele de comunicare in institutiile publice pot fi de doua feluri: formale si informale. Prin canalele
formale se transmit fluxurile informationale oficiale. Canalele informale de comunicare se stabilesc in
general Intre persoane si grupuri informale. Acestea sunt formate din angajati care au interese comune
sau afinitdti. Informatiile transferate prin aceste canale sunt neoficiale si au un caracter personal sau
general: ele nu sunt verificate.
Comunicarea institutionala este 0 comunicare extraorganizationald prin care institutia din administratia
publicd urmareste sa-si intdreasca imaginea, sd suscite in jurul ei un climat de incredere si simpatie din
partea cetatenilor.
Comunicarea externd a institutiei publice contribuie la notorietatea si imaginea organizatiei in institutie.
Ea indeplineste atfel, totodatd functia de promovare a institutiei publice a statului si a unitatilor
administrativ-teritoriale.
Prin insasi natura ei, administratia publica depinde de comunicare:

- comunicarea intre diferitele niveluri ale administratiei publice;

- comunicarea pe acelasi nivel;

- comunicarea intre administratie si executivul social,

- comunicarea intre administrafie §i autoritatea politica,

- comunicarea in mediul social;

Devine din ce in ce mai importantd atat pentru administraie, cat si pentru clientii acesteia —
contribuabili, cetdteni, grupuri de interese, autoritatea politica - dezvoltarea canalelor de comunicare cu
“lumea de afaceri”.
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Formele principale prin care se concretizeaza acest tip particular de comunicare sunt:
e publicitatea — prin mass-media sau prin propriile materiale publicitare;

e sponsorizdrile — finantarea activitatilor culturale sau sportive;

e mecenatul — ajutor financiar sau logistic acordat artistilor, organizatiilor umanitare sau non-
profit;

e articole care prezintd organizatia in publicatiile de specialitate;
e organizarea de standuri la targuri si forumuri;
e organizarea de zile ale portilor deschise;

e actiuni de consiliere si ajutorare a altor institutii, similare (dar care in mod real nu sunt
concurentiale) prin detagarea temporara de personal.

Existd asadar, o multitudine de forme de promovare a imaginii, valorilor sau serviciilor specifice
institutiei publice. Cea mai eficientd si mai ieftind forma de promovare este 1nsd, cel mai adesea,
ignoratd. Ea se afld la Indemana tuturor functionarilor si consta in reliefarea permanenta a aspectelor
pozitive ale organismului public din care fac parte, cu ocazia contactelor cu mediul extern, fie acestea
personale sau profesionale. Fiecare functionar public 1si poate asuma fara probleme rolul de comunicator
extern, mesajul sau fiind centrat pe seriozitatea, eficienta si calitatea de care da dovada institutia. Acest
lucru presupune ca functionarul public
- sa stie (ceea ce tine de eficienta comunicarii interne),

- sd creada, (este vorba de coerenta dintre discursul pe care il afiseaza si actiunile sale concrete),
S1

- sa vrea (adicd sa simtd nevoia sa vorbeascd despre institutia de administratie publica, ceea ce
trimite la ideea de motivatie).

Comunicarea 1n institutiile publice se realizeaza prin:
e comunicarea orala (verbald) — de exemplu comunicarea dintre functionar si cetitean la ghiseu
sau la birou

e comunicarea scrisa

Institutiile din administratia publica urmaresc ca, prin intermediul comunicarii, sa obtina urmatoarele
facilitati:

-identificarea - ce raspunde nevoilor institutiilor administrative de a-si asigura notorietatea si de a-si face
cunoscute competentele;

-informarea — care urmareste sa faca cunoscuta corpului social actiunea administrativa;

-realizarea unei educatii sociale — ce corespunde, sub forma de sfaturi, recomandari, rolului din ce in ce
mai important al institutiilor publice n cadrul vietii sociale.
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Autoritatea publica urmareste, prin comunicare, o relaie de proximitate cu cetateanul; apropiindu-se de
acesta si intrand in dialog, ii cunoaste cerintele, doleantele.
12.2. Bariere in comunicare

Ori de cate ori scriem sau vorbim, Incercand sd convingem, sd explicam, sa influentdm, s educam, sau
sd indeplinim orice alt obiectiv, prin intermediul procesului de comunicare, urmarim intotdeauna cateva
scopuri majore:

- sa fim receptati (auziti sau cititi);

sa fim intelesi;

sd fim acceptati;
- sd provocam o reactie (o schimbare de comportament sau atitudine).

Atunci cand nu reusim sa atingem unul dintre aceste obiective, iInseamna cd ceva in derularea
comunicdrii nu functioneaza corespunzator, adicd ceva a interferat in transmiterea mesajelor. Orice
interfereaza cu procesul de comunicare poartd denumirea de bariera, dificultate sau din engleza-“noise”.

Barierele in comunicare se produc atunci cand receptorul mesajului comunicat nu recepteaza sau
interpreteaza gresit sensul dorit de catre emitator.

In procesul de comunicare pot apirea urmatoarele bariere comunicationale:

a) La nivelul emititorului si al receptorului:
- starea emotionald a receptorului;
- rutina, care influenteaza receptivitatea;
- imaginea de sine a emitatorului si a receptorului i imaginea despre interlocutor;
- caracterizarea diferita a situatiei de comunicare de catre emitdtor si receptor;
- lipsa atentiei in receptarea mesajului;
- concluzii grabite asupra mesajului;
- lipsa de interes a receptorului fata de mesaj;
- sentimentele si intentiile participantilor la situatia de comunicare.

b) La nivel de limbaj:
- aceleasi cuvinte primesc sensuri diferite pentru persoane diferite, in special din cauza diferentelor
in planul pregatirii si al experientei;
- dificultati de exprimare; exprimarea cu stangacie a mesajului de catre emitator;
- utilizarea de cuvinte sau expresii confuze.
c) La nivelul contextului:
- context fizic necorespunzator (poluare fonica ridicata);
- suporti informationali necorespunzatori.

Diversitatea cauzelor care determina dificultatile si perturbarile aferente procesului de comunicare face
obligatorie existenta in cadrul respectivului sistem a posibilitatilor de reglare, de adaptare si de
transformare. Elementul central al acestei reglari este reprezentat de feed-back, care 1i permite
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receptorului (de exemplu, cetateanul) sa-si emitd reactiile, iar emitatorul (de exemplu, functionarul
public, purtatorul de cuvant al institutiei, etc) sa le Inregistreze.
Abilitatea comunicatorului de a raspunde adecvat feed-back-ului este determinantd pentru eficienta
comunicarii.
Functiile feed-back-ului sunt urmatoarele:
a) functia de control al intelegerii, al receptarii in bune conditii a mesajului;
b) functia de adaptare a mesajului la caracteristicile actorilor, la dificultatile intampinate sau alte
evenimente care presupun o modificare a confinutului sau a formei,
c¢) functia de reglare sociala prin flexibilitatea rolurilor si functiilor indeplinite de diversi actori, in
masura sa faciliteze intelegerea punctului de vedere al celuilalt;
d) functia socio-afectiva: feed-back-ul creste siguranta interna si satisfactia actorilor.
12.3. Ascultarea activa

A asculta activ inseamna sa percepi:

= Cuvintele
= Tonalitatile si inflexiunile
= Limbajul trupului

A asculta activ inseamna a privi: nu exista ascultare activa fara contact vizual. Privirea deschide canalele
de comunicare ; prin privire poti recunoaste prezenta celuilalt, poti manifesta dorinta de comunicare,
interes, respect. Privirea unei persoane exprimad starea de spirit a acesteia, iar interlocutorul poate
observa 0 anume ,expectativa pozitivi”, adica acea atitudine care denota o atentic binevoitoare
acordata celuilalt si faptul cd ne asteptam sa primim de la interlocutor mesaje importante.

De asemenea, a asculta cu adevarat inseamna a fi empatic cu gandurile si sentimentele celuilalt.
Pentru a deveni empatici fata de interlocutorul nostru putem folosi urmatorul set de intrebari:

- ,,Ce incearca sa-mi spuna?”

- ,,Ce Inseamna acest lucru pentru el?”

- ,,Cum vede el problema?”

- ,,Care sunt sentimentele lui si ce emotii simte?”

A asculta activ ITnseamna a adopta 0 atitudine intelegatoare: sa nu interpretezi, sa nu judeci, s nu acuzi,
sa nu critici, sa nu devalorizezi, sd nu denigrezi, sa nu insulti, sd nu vorbesti despre tine insuti, sa nu
schimbi subiectul, sa nu dai sfaturi care nu au fost cerute, sa nu te gandesti inainte la ceea ce vei spune
in timp ce interlocutorul isi prezintd problema, ci sa te concentrezi asupra lui, incercand sa-1 intelegi.
Ascultarea activa presupune ca dincolo de rationamentul interlocutorului si faptele relatate, sa intelegi
semnificatia intelectuala si afectivd profunda a acestor fapte pentru interlocutor, sa iti dai seama de
conotatia afectiva a anumitor cuvinte, gesturi, priviri.

Elementele de comunicare nonverbala insotesc permanent o ascultare care se doreste a fi activa. Asculti
nu doar cu urechile, ci cu intreg corpul: aplecare inainte spre interlocutor, aprobare prin miscarea
capului, mentinerea contactului vizual, zambet etc.
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Prima tehnica utilizata pentru ascultarea activa este ticerea. Este important ca cel care asculta sa taca
pentru a permite interlocutorului sa vorbeascad sau si-si caute ideile, pentru ca adeseori cea mai buna
empatie se realizeaza in liniste.
O alta tehnica este aceea a interogirii: sa stii sa pui intrebarile adecvate, pe un ton cald, pentru a-i
permite interlocutorului sd se exprime liber, pentru a afla informatiile exacte, nevoile, preocuparile,
anxietatile si dificultatile celuilalt. Intrebarile pe care le adresezi demonstreaza ca ascultati si incurajati
comunicarea, iar raspunsurile permit dezvoltarea unor noi argumente.
Un efect asemanator are si tehnica reformularii spuselor celuilalt. Astfel, interlocutorul va recunoaste
ca intr-0 0glinda imaginea a ceea ce tocmai a rostit; iar aceasta imagine il va ajuta sa-si clarifice propriul
punct de vedere, se va simti inteles si incurajat sa continue sa se exprime.
Ascultarea activa nu inseamna pur si simplu a-i acorda atentie celuilalt, sau a-i pune intrebari pentru a
reconstitui puzzle-ul cu informatii care ne lipsesc pentru a intelege o situatie. Ci presupune mai curand
sa te interesezi de ceea ce nu spune interlocutorul. Trebuie sd avem in vedere faptul ca oamenii nu
povestesc decat o parte a experientelor pe care le trdiesc si aceasta cu ajutorul limbajului — care este
adesea mult prea imprecis — si dintr-o perspectiva intotdeauna subiectiva, prin urmare diferita de la
persoana la persoana.
De aceea ascultarea activa, prin tehnicile pe care le implica si mai ales prin atitudinea care se cere a fi
adoptata, permite depasirea unor bariere importante in comunicare, dezamorsarea conflictelor si
stabilirea de relatii pozitive cu ceilalti.
12.4. imbunititirea comunicarii
Comunicarea externa a administratiei publice
Aflatd intr-un contact permanent si direct cu mediul social, institutia publicad preia “socurile” provenite
de la acesta si Incearca sa le raspunda prin initierea, la nivel organizational, a unor demersuri orientate
spre schimbari, transformari, reechilibrari. Pe de altd parte, orice transformare sau schimbare este
resimtita si in exterior, administratia influentand si modeland, la randul ei, mediul social.
In cadrul proceselor de comunicare externd a administratiei publice este posibil si apard bariere
comunicationale:

e Intre diferitele institutii ale administratiei publice, din cauza gradului ridicat de specializare a

fiecareia, neacordarii importantei cuvenite colaborarii intre institutii;

e intre administratia publica si cetateni

Comunicarea intre institutia publica si cetateni

Autoritatile publice trebuie ca, prin intreaga lor activitate, sa urmareasca satisfacerea interesului general
al populatiei, iar institugiile administratiei publice au obligatia sd se apropie de membrii colectivitatilor
locale si sa mentind un contact permanent cu acestia. In acest sens, administratia publica trebuie si
comunice, sa fie deschisa dialogului, sa respecte si sa ia in considerare cetateanul.

Institutiile administratiei publice recurg la comunicare in cadrul actiunilor intreprinse sau al relatiilor pe
care le stabilesc.

Comunicarea publicd reprezinta forma de comunicare ce insoteste activitatea institutiilor publice in
vederea satisfacerii interesului general. Mesajele transmise cuprind informatii de utilitate publica. Astfel
comunicarea publicd trebuie sa facd cunoscute cetdtenilor existenta oraganizatiilor din sectorul public,
modul de functionare si atributiile acestora, legalitatea si oportunitatea deciziilor adoptate. Totodata,
prin comunicarea publica se urmareste cunoasterea nevoilor si dorintelor populatiei pentru ca institutiile
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publice, prin rolul si atributiile pe care le detin, sd vind in intdmpinarea acestora, realizand astfel un
interes general.
Comunicarii publice i revine rolul de a convinge, cd prin politicile instituionale realizate, precum si
prin deciziile publice adoptate, se urmareste un interes general, obtindndu-se astfel adeziunea
cetatenilor.
Cetateanul trebuie sa fie informat cu privire la existenta si modul de functionare a serviciilor publice,
trebuie ascultat cand isi exprima nemulfumirea, trebuie sa-i fie luate in considerare dorintele si nevoile.
In cadrul institutiilor publice locale, comunicarea publica are urmitoarele forme:

- punerea la dispozitia cetatenilor a informatiilor de interes local;

- prezentarea si promovarea serviciilor publice oferite de colectivitatile locale;

- promovarea institutiilor publice si a colectivitatilor teritoriale.

Cetatenii vin in contact cu institutiile publice locale si, ca urmare, au nevoie sa stie cum se adreseaza
pentru satisfacerea unui interes legitim, ce documente trebuie sd completeze, ce proceduri trebuie sa
urmeze. Institutiilor publice locale le revine obligatia de a pune la dispozitia publicului informatii cu
caracter practic, de naturd sd facd cunoscute cetitenilor regulile pe care trebuie sd le respecte in
demersurile lor, sa le inlesneasca accesul acestora in raport cu serviciile publice locale.
O relatie deschisa, de parteneriat, va usura fluxul de informatii in ambele sensuri. Initiatorul acestei
relatii trebuie sa fie institutia administrativa, care are obligatia sd caute modelele cele mai eficiente si
specifice pentru realizarea feed-back-ului si pentru cunoasterea resurselor locale.
Buna functionare a comunicatiilor faciliteazd administrarea si controlul proceselor de prestare, al
operatiilor din care se compun diferitele procese si are un impact puternic asupra comportamentului
functionarilor publici, a eficientei si oportunitatii in interactiunile cu cele mai diverse categorii de
cetateni.
Prin comunicatiile interne rational organizate si functionale, personalul este in mod continuu informat
despre tot ceea ce se Intdmpla in cadrul institutiei administrative. Comunicatiile interne joacd un rol
important si pe linia instruirii 1 a motivarii personalului, contribuind in acest fel la realizarea calitatii
prestatiilor si la 0 mai buna satisfacere a nevoilor si exigentelor cetatenilor.
Institutiile publice pot recurge la o paleta larga de tehnici si mijloace de comunicare precum: publicatii,
brosuri specializate, afisaj, canale de televiziune, presa.
Comunicarea intre functionarul public si cetatean
In procesul comunicarii, relatia functionar public-cetiteni constituie substanti a actului de administratie
publica.Unitatile comunicationale, respectiv functionarul public (ca emitator) si cetdfeanul (ca receptor
de mesaje) au obiective clare: emitdtorul isi propune sa informeze, sa convinga, s indrume, sa capteze
interesul, sa fie eficient, iar receptorul se va stradui sa fie atent, sa Inteleaga, sa retina.
Comunicarea cu cetatenii se realizeazd prin: expuneri, activitdti de informare, dezbateri, sesiuni de
comunicari, programe de investigare, activitati cu caracter cultural-educativ, participare la concursuri,
publicatii proprii, afigiere, transmiterea prin forme scrise sau orale de informatii diverse spre si dinspre
structurile de conducere si de specialitate ale institutiilor de administratie publica.
Liderii din administratia publica trebuie sd acorde o atentie deosebita antrenarii functionarilor publici in
facilitarea comunicarii dintre acestia si cetateni. In acest sens, putem identifica urmatoarele sarcini:

- diagnosticarea problemelor;

- culegerea, verificarea si diseminarea informatiilor;

- trasmiterea rezultatelor evaluarii informatiilor;
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- rezolvarea conflictelor.

Pentru realizarea acestor sarcini, pot fi avute in vedere urmatoarele cai de rezolvare:
- ascultarea activa;
- stimularea autoanalizarii problemelor;
- controlul tonului vocit;
- cultivarea intelegerii si tolerantei;
- detensionarea atmosferei.

Parteneriatul interactiv functionar public-cetdtean presupune circulatia informatiei in ambele sensuri.
Dincolo de aspectele oficiale, institutionale, relatia functionar public-cetitean trebuie sd contind o
anumita doza de informatii.
Comunicarea este absolut esentiala pentru organizare. Este evident cd fard comunicare nu poate fi
organizare, cici atunci nu exista posibilitatea ca grupul sa influenteze comportamentul individului. Pe
langa aceasta, disponibilitatea anumitor tehnici de comunicare va determina, in mare parte, modul in
care functiile de luare a deciziilor pot si trebuie distribuite in institutie.[13]
Din punct de vedere al legislatiei in vigoare, institutiilor publice le revine responsabilitatea informarii
cetatenilor (informare exacta si simpla), a primirii lor in audienta si a consultarii acestora in problemele
care-i privesc.
Comunicarea in situatiile de criza
Sunt institutii care dispun de un Manual al situatiilor de criza si o Celuld de criza in cadrul careia exista
responsabilitati pentru fiecare tip de crizd. De asemenea, se stabilesc proceduri care contin instructiuni
de operare pentru fiecare situatie de criza.
Pot aparea evenimente social-politice, a caror gravitate variazd de la manifestari cum ar fi grevele,
migcdrile sociale de presiune a strdzii, schimbarea subitd a echipei de conducere, pana la revolutii si
razboaie, catastrofele naturale (cutremure, inundatii etc.) sau accidentele de altd natura (accidentele
grave aviatice, maritime sau terestre) etc.
Ascunderea informatiilor este un mod de declansare a zvonurilor.
In gestionarea unei crize se pot face erori cu urmari greu de prevazut:

o ezitarile, conducand la crearea unei imagini de incompetenta si confuzie;

e ripostele, sursa de crestere a tensiunilor si emotiilor;
o confruntarea, oferind oponentilor vizibilitate si o platforma de atac;
o informatiile contradictorii, semnificand lipsa de sinceritate si de receptivitate.

Planul de administrare a unei situatii de criza (parte componenta a Manualului Situatiilor de criza) din
cadrul unei companii include :

e aprobarea planului de catre directorul executiv;

o lista persoanelor care vor fi implicate in rezolvarea crizei si coordonatele acestora (adresa,

telefon, etc);

o lista persoanelor din companie ce trebuie informate imediat in cazul unei crize;

o criteriile de estimare a pierderilor potentiale;

e planul de realizare a unei sectiuni de documentare, cuprinzand informatii si marturii;
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o informatii confidentiale ce nu pot fi divulgate Tnainte de lansarea planului de contracarare a crizei
si de cele mai multe ori, nici dupa aceea, daca nu este necesar;

e programul de actiune: cine, ce si cand;

e schita locului unde a survenit criza, o lista de resurse si cu necesarul de aprovizionat;

e locul de unde se va obtine aparatura de comunicare, sonorizare si inregistrare pentru presa;

o lista criteriilor de evaluare a eficientei tratarii situatiei de criza.

12.5. Solutionarea situatiilor conflictuale
Situatia conflictuald se intilneste atunci cand se constatd o divergentd intre doi sau mai multi actori
sociali (indivizi sau grupuri) deoarece interesele, obiectivele, valorile, metodele, rolurile sau statutul lor
sunt contradictorii sau exclusive. In mod clasic sunt utilizate trei distinctii:

- conflicte materiale si conflicte imateriale

- conflicte deschise si conflicte latente

- conflicte actuale sau potentiale

Acesti termeni pot sa fie asociati in diferite maniere, un conflict latent poate fi actual sau potential. Poate
fi material sau imaterial etc.

Cum pot fi rezolvate conflictele? Traditia cea mai veche a rezolvarii conflictelor ne duce cu gandul la
legea celui mai puternic. De la Cain si Abel pana la ultimul razboi mondial, oamenii au fost intotdeauna
tentati sd rezolve conflictele prin forta si violentd. Ne putem imagina si faptul ca fuga sau abandonul
unuia dintre adversari evitd continuarea conflictului. Este vorba in acest caz de o lupta castigata fara ca
ea sa aiba loc.

Conflictul se poate defini ca o lupta de tendinte, de interese ce se opun. Termenul nu este in mod
obligatoriu violent, deoarece un conflict se poate desfasura in surdina, latent, voalat.

Violente sau nu, conflictele pot avea consecinte grave In ceea ce priveste comunicarea $i munca in
echipd. Printre numeroasele cauze ale conflictelor amintim: viziunea divergentd asupra realitdtii,
perceptia trunchiatd a informatiilor, controlul excesiv al informatiilor, deformarea informatiilor etc.

In ceea ce priveste sursele psihologice ale conflictelor, teoriile elaborate de psihologi prezinti o mare
diversitate:

Teoria instinctelor. Aceasta teorie considera ca, in ansamblu, conflictele sunt inerente naturii umane si
ca agresivitatea face parte din psihismul uman in aceeasi masurd ca si instinctul de conservare si
reproducere. Aceastd teorie subestimeaza rolul invatarii si al factorilor dobanditi in general. Este omisa
partea propriu-zis individuala in geneza conflictelor. Cum se poate explica (tindnd seama de teoria
instinctelor) faptul cd un anumit individ, In aceleasi Imprejurdri este sistematic mai agresiv decét altul?
Cum putem aprecia alegerea agresiunii ca mod de adaptare la anumiti indivizi in timp ce altii sunt in
mod spontan orientati spre negociere?

Teoria frustrarii. Aceasta teorie face legatura intre comportamentele agresive si frustrarile acumulate,
intelegand prin frustrare nerealizarea unei dorinte sau imposibilitatea atingerii unui obiectiv. “Micul sef*
care isi frustreaza si terorizeaza subordonatii este sursd de conflicte: conflicte latente intr el si angajati,
conflicte intre angajati, conflicte intre angajati si clienti, conflicte ale angajatilor in afara locului de
munca. Frustrarea poate fi o explicatie teoretica a acestei situatii. Ea declanseaza diferite tipuri de reactii
din care cele mai frecvente sunt cele de agresivitate. In aceste situatii individul are tendinta de a se
indrepta impotriva sursei de frustrare. Observatiile facuta asupra situatiei de frustrare au aratat faptul ca
reactiile cele mai frecvente sunt urmatoarele: manie, agresiune, izolare, hipersensibilitate, modificari de
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personalitate Tn sensul rigiditatii comportamentului. Existd Tnsa si alte maniere de a actiona: retragerea in
sine, negarea, asteptarea etc. In acest sens trebuie remarcat ci este dificil de sistematizat o teorie a
conflictelor pornind numai de la situatia de frustrare,
Analiza tranzactionala. Aceasta teorie scoate in evidenta faptul ca una din motivatiile umane esentiale
este de a primi semne de recunoastere din partea altora. Noi existam ca fiinte sociale si datorita faptului
ca suntem in relatie (in tranzactie), iar pe parcursul acestor relatii cautam sa fim recunoscuti in mod
pozitiv. In cazul in care nu putem obtine semne pozilive, preferim si obtinem semne negative, decat si
nu obtinem nimic. Ori, conflictul cu alte persoane este o bund ocazie de a obtine numeroase semne de
recunoastere. Analiza tranzactionald poate conduce la intelegerea anumitor comportamente de cautare
sistematica a conflictelor in grupurile unde distributia semnelor pozitive este in mod manifest
insuficienta si unde numai crearea de semne pozitive poate conduce la diminuarea conflictelor.
In ce priveste sursele organizationale ale conflictelor, se poate aprecia ci acestea pot fi generate si de
modul in care sunt distribuite responsabilitatile si resursele. In acest caz se pot intdlni citeva situatii
generatoare de conflict:
a) atunci cAnd acoperirea responsabilitatilor se manifestd adesea in organisme “duble”. In conditiile
in care aceeasi activitate este in responsabilitatea a doud servicii, conflictul este aproape
inevitabil

b) impartirea resurselor: atunci cand organizatia obliga doua persoane sau doua servicii sa imparta
aceleasi resurse, conflictul este previzibil

C) atribuire imprecisa a responsabilitatilor conduce la numeroase conflicte. Faptul cd anumite zone
al organizatiei nu au clar definite responsabilitatile, acest fapt reprezintd sursa de conflict, cel
mai adesea pentru ca nimeni nu se simte responsabil de ceea ce se intampla acolo

d) rivalitatea intre cadrele de conducere sau intre servicii. Organigramele prost concepute creeaza
multiple ocazii de astfel de rivalitati.

Tipuri de conflicte in administratia publica
Componenta inerenta a naturii vietii de grup, conflictele au din punct de vedere psiho-social atat aspecte
negative cat si pozitive. Ele pot genera atat haos cat si progres, atat dezbinare cat si coeziune.

Un studiu efectuat de catre Asociatia Americana de Management a relevat faptul cd managerii superiori
si intermediari 151 consuma circa 2 ore din timpul lor pentru solutionarea unor situatii conflictuale.
Datorita acestui fapt tot mai multi specialisti considerd managementul conflictului ca fiind la fel de
important ca si celelalte functii ale managementului.

Conflictul cuprinde o serie de stari afective ale indivizilor cum ar fi: nelinistea, ostilitatea, rezistenta,
agresiunea deschisa, precum si toate tipurile de opozitie si interactiune antagonista, inclusiv competitia.

Din punct de vedere al esentei lor conflictele pot fi:
o esentiale (de substantd) generate de existenta unor obiective diferite;
o afective, generate de stari emotionale care vizeaza relatiile interpersonale;
e de manipulare;
e pseudo-conflicte.
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Din punct de vedere al subiectilor aflati in conflict pot exista urmatoarele categorii de conflicte:

 conflictul individual interior;

o conflictul dintre indivizi din acelasi grup;
« conflictul din grupuri diferite;

o conflictul din organizatii diferite;

o conflictul dintre indivizi si grupuri;

o conflictul intergrupuri;

o conflictul dintre organizatii.

O alta clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora, in:
« distructive;
« benefice.

Adesea, participantii la o disputa se afla imobilizati de anumite dezechilibre de forte, ideologii diferite
etc., avand tendinta de a extinde ariile de dezacord, indreptandu-se, in mod inevitabil spre escaladarea
conflictului. Teama privind forta pe care ar putea-0 determina-o partea adversa, neincrederea, precum si
imposibilitatea de a circumscrie punctele de disputd fac tot mai dificile eforturile de realizare a unui
acord. In acelasi timp, tendinta de a recurge la actiuni de constrangere duce la diminuarea sanselor de
cooperare, facand dificila ajungerea la o intelegere mutual avantajoasa. Acestea sunt conflictele
distructive, scapate de sub control, care nu au putut fi solutionate la momentul oportun, fie pentru ca
partile nu au manifestat un interes real, fie ca problemele au fost atit de grave incat nu s-a putut ajunge
la o solutie acceptata de cei implicati.

Indivizii si grupurile care sunt multumiti cu o anumita stare de lucruri pot fi facuti sd recunoasca
problemele si sd le rezolve doar atunci cand simt o opozitie, conflictul in acest caz avand un caracter
benefic.

Conflictul benefic face ca indivizii §i organizatiile sa devina mai creative si mai productive. Conflictul
impiedica situatiile de stagnare ale indivizilor si organizatiilor, elimina tensiunile si faciliteaza
efectuarea schimbarilor.

Consideram cd este util sd prezentam cateva din caracteristicile conflictelor benefice si conflictelor
distructive. (tabelul de mai jos)

Conflict distructiv Conflict benefic

Conflictul este generat de erori Conflictul este generat de cauze multiple

Este scdpat de sub control, nefiind solutionatfPoate fi mentinut la un nivel onorabil.
la momentul oportun

Problemele au fost atdt de grave incat nu s-ajSe poate ajunge la o solutie acceptatd de cei

putut ajunge la o solutie acceptata. implicati.
Comunicarea dintre competitori  devinefComunicarea dintre competitori  devine
anevoioasa si nedemna de incredere. intensa si demna de Incredere

Capacitatea fiecarei parti de a observa si de alFiecare parte observa si raspunde la intentiile
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raspunde la intentiile celeilalte este serioslceleilalte.

afectata.

Mijloace pentru obtinerea unor avantaje

Actiuni  in fortd, denaturarea realitatiiJCompetitie deschisa
informatie trunchiata.

[Evolutie

Cu cat conflictul avanseaza iar mizele devin|
mai importante cu atat sansele ajungerii la o
solutionare devin tot mai reduse

Cu cat conflictul avanseaza iar mizele devin
mai importante, cresc eforturile si investitiile
cresc existand sanse de ajungere la o
solutionare.

Factori de influenta

Importanta si numarul punctelor de disputa

Importanta i numarul de

competifie

punctelor

[Numarul si importanta participantilor

[Numarul si importanta participantilor

Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi
sa le suporte.

Cheltuielile pe care participantii sunt dispusi
sa le suporte.

Numarul constrangerilor morale abandonate
in timpul confruntarii.

[Numarul constrangerilor morale pe care cei
implicati se simt datori sa le respecte

Efecte

Efecte negative asupra realizarii obiectivelor

Indivizii §i organizatiile devin mai creative si
mai productive

Resursele personale si organizationale se
consumad in conditii de ostilitate, dispret,
existand o permanenta stare de nemulfumire

Permite distribuirea mai eficienta a resurselor,
elimina tensiunile si faciliteazd efectuarea
schimbarilor.

Inchiderea fabricilor

Asigura motivatia personalului ducand la un
comportament creator.

[loialitatea personalului.

Creste coeziunea, gradul de organizare si

Surse de conflict

Lipsa comunicirii este deseori o sursi de conflict. In astfel de situatii, singura cale de solutionare a
conflictului o reprezintd cooperarea, care permite fiecarei parti sa afle pozitia si argumentele celeilalte
parti daca cei antrenafi in conflict doresc sd coopereze in scopul gasirii celei mai acceptabile solufii.
Schimbul de informatii permite fiecarei parti sa aiba acces la rationamentele si cunostintele celeilalte,

neincrederea, confuzia si neintelegerea putand fi astfel diminuate in mod sensibil.

Dezacordul vizeaza indeosebi aspectele etice, modalitatile in care ar trebui sa fie exercitatd puterea,
luandu-se in considerare probitatea morald si corectitudinea. Astfel de diferende afecteaza atat alegerea

obiectivelor cat si a metodelor.
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Unii manageri au tendinta de a alimenta si escalada conflictele interpersonale tocmai pentru a-si
consolida pozitiile lor in cadrul organizatiei. Ambiguitatea informatiilor, prezentarea deformata a
realitatii, denaturarea rationamentelor celorlalti sunt principalele mijloace ale managerilor incompetenti.

In cazul unor resurse limitate la nivelul organizatiei, dezvoltarea unor elemente structurale afecteazi
de reactiile unora la necesitatile celorlalte, de corectitudinea schimbului de informatii sau atitudinea
membrilor unui departament fata de celelalte departamente si membrii acestora.

Sansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social considerat de altii mai onorabil,
constituie o altd sursda de conflict structural, (relatiile dintre compartimentele de productie si
administratie ale multor firme intre care exista interactiuni si sentimente ce definesc o stare
conflictuald).

Aceasta a fost o prezentare generald a cauzelor posibile ale conflictelor. Dacd ludm in considerare
tipurile specifice de conflicte Insa, putem spune ca in ceea ce priveste:

o conflictele interpersonale — principalele motive sunt: diferenta de pregatire profesionald;
rezistenta la stres, capacitatea de efort; neconcordanta de caracter si comportament; hartuirea
sexuala; sexismul;

« conflictele intergrupuri — au ca motive principale: comunicarea defectuoasa; sisteme de valori
diferite; scopuri diferite; ambiguitati organizationale; dependenta de resurse limitate; influenta
departamentala reciproca, nemultumirea fata de statutul profesional.

Etapele parcurse de conflicte

e aparifia sursei generatoare a conflictului — stare de latenta;

e perceperea in mod diferit a conflictului — conflict perceput;

e aparitia explicitd a caracteristicilor starii de conflict — conflict resimtit;
e actiunea deschisa menita sa solutioneze conflictul — stare manifestata;
e ivirea consecintelor conflictului.

Prima etapa presupune o componenta emotionald, cei implicati in conflict incepand sa simta unii fata de
altii ostilitate si tensiune (in cazul conflictului distructiv) sau entuziasm ori ambitie (in cazul conflictului
benefic).

Conflictul resimtit are deja un caracter personalizat, fiecarui individ reactionand in felul sau. La acest
moment activitatea scade in productivitate si mult timp este consumat cu zvonuri §i acfiuni
neproductive. Literatura de specialitate recomanda sedintele ca modalitate de diminuare a presiunii.

Strategii in managementul conflictelor
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Cunoscand esenta si cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci cand este necesar, pot sa
orienteze desfasurarea conflictelor in cadrul unor limite controlabile.

Indiferent de metoda concreta de solutionare a conflictelor, trei actiuni preliminare ar putea sa duca la
cresterea sanselor de reusita:

e definirea precisa a subiectului disputei;

o ingustarea terenului de disputa;

In anumite situatii conflictuale este recomandabild strategia relaxirii limitate; aceasta consti in
realizarea unor Intelegeri asupra unui numar de probleme individuale ce pot fi separate de aspectele mai
largi si mai importante ale disputei, ale caror solutionari sunt mai dificil de realizat. Se trece astfel de la
o situatie de conflict total, in care singurele alternative de rezolvare sunt victoria sau infrangerea, la o

1o iw, e

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sé aiba in vedere urmatorii factori:

— seriozitatea conflictului;

— chestiunea timpului (daca trebuie rezolvat urgent sau nu);

— rezultatul considerat adecvat;

— puterea de care beneficiazd managerul;

— preferintele personale;

— atuurile si slabiciunile pe care le manifestd in abordarea conflictului.Luand in considerare gradul de
satisfacere, atdt a propriilor interese cat si ale grupului advers, putem identifica citeva metode de
solutionare a conflictelor:

Modalitati Situatii contextuale

Evitare -Problema este neimportantd sau alte probleme mai importante au devenit mai
presante

-Nu exista nici o sansa de a-{i satisface interesele;

-Declansarea unui conflict este mai plauzibila decat rezolvarea problemei;
-Pentru a lasa oamenii sd se calmeze §i a avea o perspectiva asupra desfasurarii
evenimentelor.

-Sunt necesare informatii suplimentare.

-Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.

-Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.

Colaborare -Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de importanta majora.

-Cand obiectivul propriu este de a invéta.

-Combinarea opiniilor contradictorii.

-Cagtigarea adeziunii tuturor prin luarea In considerare a mai multor interese si
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realizarea unui consens general.

Competitie -Cand rapiditatea decizionala este de o importanta vitala.

-In probleme importante, in care trebuie implementate actiuni nepopulare.

-In problemele vitale pentru firma, cand managerii sunt convinsi ca punctul lor
de vedere este corect.

-Impotriva celor care profita de atitudinea ingaduitoare

Compromis | -Obiectivele sunt importante dar riscul declansarii unui conflict este prea mare.
-Oponentii cu putere egala sunt hotarati sa puna in aplicare idei care se exclud
reciproc.

-Pentru realizarea temporara a unui echilibru.

-Pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”, atunci cand colaborarea sau
competitia nu poate duce la un rezultat pozitiv din punct de vedere al satisfacerii
propriilor interese.

Acomodare | -Cand se ajunge la concluzia ca propriile rationamente nu sunt corecte.

-Pentru a permite ca o alta variantd mai buna sa fie aplicata.

-Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor probleme viitoare mai
importante.

-Pentru a minimiza pierderile.

-Cand situatia este scapata de sub control.

-Cand armonia si stabilitatea sunt esentiale.

Se apreciaza ca in managementul conflictelor pot fi utilizate urmatoarele strategii:

Ignorarea conflictului — daca exista pericolul unui conflict distructiv, incapacitatea managerului de a-l
aborda poate fi interpretata drept o eschivare de la responsabilitatile manageriale.

Tolerarea conflictului — daca conflictul nu este foarte puternic si se considera ca va duce la cresterea
performantelor organizationale el poate fi tolerat; responsabilitatea managerului este de a tine in
permanenta sub observatie conflictul pentru ca acesta sa nu devina distructiv.

In literatura de specialitate mai pot fi intalnite urmatoarele abordari in vederea solutionarii conflictelor,
din perspectiva actiunii managerului:

Retragerea — managerul nu manifesta interes pentru solugionarea conflictului si prefera sa nu se implice;
aceastd strategie este periculoasd pentru ca poate da nastere unor blocaje de comunicare atat pe
orizontald cat si pe verticald in organizatie.

Aplanarea — reprezinta strategia folosita de acei manageri care cauta aprobarea celor din jur, in loc sa
caute ca obiectivele organizationale sa fie atinse; el va incerca sa impace pe toata lumea.

Fortarea — este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai inainte, doreste cu orice pret
sa realizeze obiectivele de productivitate si va apela la constrangere, uzand exagerat de puterea cu care a
fost investit.
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Compromisul — se afla ca atitudine a managerului intre cea de a doua si cea de a treia forma de strategie,
adeseori fiind atins prin negocieri.

Confruntarea — este singura abordare care poate duce la rezolvarea definitiva a conflictului, luand in
considerare atat nevoia de productivitate cat si pe aceea de cooperare interumana.

Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventivd sau poate surveni dupa ce
conflictul s-a declansat. Astfel:

A) Reducerea sau limitarea conflictului
Strategii pe termen scurt:

« arbitrarea de citre o comisie de arbitraj a cirei hotarare este definitiva. in cazul conflictelor de
munca, comisia de arbitraj se compune din trei membri, lista persoanelor care pot fi desemnate
ca arbitri stabilindu-se o data pe an de catre Ministerul Muncii si Protectiei Sociale, dintre
specialistii in domeniul economic, tehnic, juridic etc., cu consultarea sindicatelor si a Camerei de
Comert si Industrie;

e persuasiune;
e incercarea de convingere a unei parti sa renunte la pozitia sa;
e constrdngerea,
e “cumpararea’.
Strategii pe termen lung:
e Separarea;
e medierea;
e apelul;
« confruntarea.
O alta impartire a formelor de interventie a conflictelor propune trei tipuri principale de strategii:

Negocierea — proces de comunicare in scopul ajungerii la o intelegere intre cele doua parti in conflict,
prin reducerea diferentelor dintre punctele de vedere.

Medierea — promoveaza comunicarea catre atingerea unui compromis prin explicarea si interpretarea
punctelor de vedere ale celor doud parti; ea presupune existenta unei a treia pargi care intermediaza
comunicarea

Arbitrajul — presupune existenta unei a treia persoane de specialitate si care este investita cu autoritate
de decizie.
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B) Solutionarea conflictului
Se poate realiza prin:

o fixarea de obiective comune — in conditiile in care o sursa majora de conflicte este reprezentata
de urmarirea unor obiective diferite, managerul trebuie sa incerce sa propuna obiective acceptate
in egala masura de grupurile aflate in conflict — restructurare;

o Imbunatatirea proceselor de comunicare — barierele de comunicare existente intre manager si
ceilalti membri ai organizatiei sau intre acestia din urma, trebuie reduse, comunicarea dintre
membrii organizatiei trebuie stimulatd prin intensificarea schimburilor informationale dintre
departamente;

e negocierea integrativd — esenta acestui proces este ca nici una din parti nu trebuie obligatd sa
renunte la aspectele pe care le considera vitale; oamenii trebuie incurajati sa gaseasca o solutie
creativa in locul compromisului.

C) Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in cadrul organizatiei. Aceasta
necesitd o participare activa a angajatilor intr-o comunicare atat pe orizontald cat si pe verticald, care
presupune mai multe niveluri:

e participarea la locul de munca;
e participarea in relatiile umane propriu-zise
 cointeresarea lor financiara

In vederea prevenirii unui conflict distructiv, managerul trebuie:
e sd ceara parerile oamenilor i sa-i asculte cu atentie;
e sa adreseze criticile intr-o maniera constructiva ;

e sd nu porneasca de la premisa ca stie ce gandesc sau ce simt ceilalti cu privire la anumite
subiecte importante;

o finainte de a adopta decizii care ar putea afecta activitatea celorlalti sd-1 consulte sau sa-I
stimuleze sa participe la elaborarea lor;

e sdincurajeze persoanele si grupurile care se angajeaza in dispute constructive;

e sd incerce sa gaseasca cai care sd le permita ambelor parti dintr-un conflict sa paraseasca terenul
Ccu o oarecare demnitate.

D) Concluzii
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Din analiza de mai sus se desprind urmatoarele concluzii:
« conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;

e cei mai multi oameni considera conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, in urma
carora unii castiga in defavoarea altora;

e un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia proceselor organizationale si a
pregati terenul pentru schimbare;

o conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel trec neobservate, putand
duce la un comportament creator;

Negocierea in vederea rezolvarii conflictelor

Negocierea este procesul prin care se rezolva diferentele de interese intre oameni, atunci cand nu se
poate apela la norme procedurale de rezolvare a acestora. Negocierea apare aproape in toate activitagile
cotidiene, avand in vedere aceste diferente de interese, precum si cele de experientd si expertiza in
identificarea cdilor de solutionare a unor situatii specifice.

A negocia inseamnd a transforma conflictul In cooperare. Costurile negocierii (timp, energie, concesii,
schimbarea mentalitatilor etc) nu apar ca fiind superioare costurilor confruntarii. Avantajele pe care
spera sd le aduca negocierea trebuie sa fie, pe ansamblu, superioare celor pe care absenta negocierii le-ar
putea obtine.

Desi unele aspecte specifice negocierii nu pot fi utilizate in totalitatea activitatilor publice, este
important ca acestea sa fie cunoscute de angajatii institutiilor publice, datorita multitudinii de situatii
comunicationale in care sunt implicati. In aceste situatii, talentul de a negocia obtinerea unui context mai
putin tensionat sau stresant, sau chiar mai benefic, devine esential.

Pentru a negocia cu succes, cea mai importanta conditie este sd ne asumam procesul de negociere. Altfel
zis, sd actionam voluntar si concertat in stabilirea unui parteneriat care sd duca la o tranzactie de succes.
O a doua conditie este sa intelegem si sa controlam contextul comunicarii in toatd complexitatea celor
trei aspecte - obiectivul personal, oportunitatile situationale si obiectivul interlocutorului.
Oportunitatile situationale

Pentru a obfine un avantaj in negocierea cu un interlocutor, este necesard evaluarea situatiei in care se
produce negocierea. Situatia este definita de un set complexde factori, de la cei umani pana la resursele
financiare si logistice existente, cadrul legislativ de referinta, mizele celorlalte persoane implicate direct
sau indirect etc. De foarte multe ori, gradul de complexitate poate fi redus doar printr-o analiza
comparativa cu contexte similare sau prin apelul la persoane cu experientd sau cu expertiza in domeniul
de activitate corespunzator.

Unul din cele mai importante aspecte in definirea contextului (situatiei) este identificarea constrangerilor
cu care ne confruntdm atdt noi, cat si persoana cu care negociem. Acestea se pot referi la aspectele
legislative, etice, regulamentele de ordine interioara, la cultura de care apartinem sau la limitele fizice si
temporale create de terti sau de catre institutii, organizatii nonguvernamentale, sindicate si asociatii
profesionale, Intreprinzatori privati etc.

De asemenea, conjunctura in care se produce negocierea este foarte importanta. In paralel cu activitatea
noastrd, se desfasoarda nenumadrate alte activitati in acelasi domeniu. Unele din acestea ne pot fi
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favorabile. Alte evenimente sunt, dimpotriva, menite sd pericliteze obiectivul ideal pe care ni l|-am
propus.

Procesul de negociere va depinde in final de modul in care cele doud parti aflate 1n interactiune vor reusi
sd obfind maximum de avantaje prin evaluarea §i combinarea unui set extrem de complexde factori
avantajosi si prin evitarea unui set la fel de complex de riscuri si de factori defavorabili.

Succesul 1n negociere este definit de competentele negociatorilor. Fiecare persoana detine un set de
competente de negociere inndscute si dobandite, extrem de particulare.

Un bun negociator stie ce vrea si la ce este dispus (sau nu) sa renunte, intuieste sau afla ce obiective are
interlocutorul precum si ce ar fi dispus acesta sa cedeze, stie sa foloseasca conditiile de timp si de spatiu
si oportunitatile situationale in favoarea sa. De asemenea, un negociator de succes utilizeaza un set de
strategii de negociere care sa 1i aduca castigul nemijlocit sau care si il ajute In a defini si a oferi
partenerului o situatie de tip “castig-castig”.

Pentru aceasta, negociatorul este un bun ascultator, o persoana asertiva, capabild de reactii prompte si de
adaptare la situatii neprevazute. Nu in ultimul rdnd, un negociator bun stie sd castige cu umor si
nonconflictual, respectand demnitatea interlocutorului si argumentand elegant in favoarea unei solutii
comune de tip amiabil.
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13. Dezvoltare durabila si egalitate de sanse

13.1. Dezvoltare durabila

Dezvoltarea durabild este un concept foarte complex, care a pornit de la preocuparea fatd de mediu,
ideea fiind Tmbogatita in timp cu o dimensiune economica si una sociala.

,Dezvoltarea durabild urmareste satisfacerea nevoilor prezentului, farda a compromite posibilitatea
generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi" asa cum este mentionat in Raportul Brundtland al
Comisiei Mondiale pentru Mediu si Dezvoltare.

Obiectivele Strategiei Nationale pentru Dezvoltare Durabilda a Romaniei, urmaresc restabilirea si
mentinerea unui echilibru rational, pe termen lung, intre dezvoltarea economica si integritatea mediului
natural in forme intelese si acceptate de societate.

Dezvoltarea durabila nu este un concept nou. Este cea mai recentd exprimare a unei etici foarte vechi,
care implica relatiile oamenilor cu mediul inconjurator si responsabilitatile generatiilor actuale fata de
generatiile viitoare.

Ca o comunitate sa fie intr-adevar durabila, trebuie sd adopte o abordare in trei directii care ia In
considerare resursele economice, ale mediului Tnconjurator si cele culturale.
Strategia Europa 2020 continud preocupdrile stabilite in Noua Strategie de Dezvoltare Durabila a UE
(2006) si de Strategia de la Lisabona pentru crestere economica si locuri de munca, pentru a contribui la
o Europa mai prospera, mai curata i mai corecta.
In prezent, conceptul de dezvoltare durabili s-a extins asupra calitatii vietii in toatd complexitatea sa,
sub aspect social si economic. Educatia, sdnatatea, siguranta sociala si stabilitatea economica a societatii
sunt esentiale Tn definirea calitatii vietii. Dezvoltarea durabild trebuie sa aiba loc acolo unde traiesc
oamenii, unde sunt create locuri de munca, unde se construiesc locuinte si scoli. Aici isi au radacinile
problemele, dar si solutiile care stau la baza stabilirii strategiilor de dezvoltare durabild. Fiecare
autoritate locald trebuie sa fie in permanent dialog cu cetatenii, cu organizatiile locale, cu economia
privatd. Prin activitati cu caracter consultativ, autorittile locale trebuie sd se informeaza cu privire la
doleantele cetatenilor, organizatiilor sau mediului de afaceri, stabilind astfel cele mai potrivite strategii
de dezvoltare.
Obiectivele Strategiei pentru Dezvoltare Durabila a Uniunii Europene
- Limitarea schimbarilor climatice si a costurilor si efectelor sale negative pentru societate si
mediu
- Sa ne asiguram ca sistemul nostru de transport satisface nevoile economice, sociale si de mediu
ale societatii noastre, minimizand impacturile sale nedorite asupra economiei, societdfii si
mediului
- Promovarea modelelor de productie si consum durabile
- Imbunatitirea managementului si evitarea supraexploatirii resurselor naturale, recunoscind
valoarea serviciilor ecosistemelor
- Promovarea unei bune sanatati publice in mod echitabil si imbunatitirea protectiei impotriva
amenintarilor asupra sanatatii
- Crearea unei societati a includerii sociale prin luarea in considerare a solidaritatii intre si n
cadrul generatiilor, asigurarea securitatii si cresterea calitafii vietii cetatenilor ca o preconditie
pentru pastrarea bunastarii individuale
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- Promovarea dezvoltarii durabile pe scara largd; asigurarea ca politicile interne si externe ale UE
sunt in acord cu dezvoltarea durabila si angajamentele internationale ale acesteia.

Strategia Nationala pentru Dezvoltare Durabila a Romdniei Orizonturi 2013-2020-2030 stabileste
obiective concrete pentru trecerea, intr-un interval de timp rezonabil si realist, la modelul de dezvoltare
generator de valoare adaugata inaltd, propulsat de interesul pentru cunoastere si inovare, orientat spre
imbunatatirea continud a calitatii vietii oamenilor si a relatiilor dintre ei in armonie cu mediul natural:

« Orizont 2013: Incorporarea organici a principiilor si practicilor dezvoltirii durabile in
ansamblul programelor si politicilor publice ale Romaniei;

e Orizont 2020: Atingerea nivelului mediu actual al tarilor Uniunii Europene la principalii
indicatori ai dezvoltirii durabile;

e Orizont 2030: Apropierea semnificativa a Romaniei de nivelul mediu din acel an al tarilor UE.

Indeplinirea acestor obiective strategice va asigura, pe termen mediu si lung, o crestere economica
ridicata si, in consecinta, o reducere substantiala a decalajelor economico-sociale dintre Romania si
celelalte state membre ale UE.

13.2. Egalitate de sanse. Implicarea femeilor lideri in administratia publica din Roménia

Egalitatea de sanse are la baza asigurarea participarii depline a fiecdrei persoane la viata economica si
sociala, fard deosebire de origine etnica, sex, religie, varsta, dizabilitati sau orientare sexuala.

Referitor la persoanele cu handicap, acestea au drepturi egale si au dreptul la demnitate, egalitate de
tratament, de viata independenta si de participarea deplind in societate.

Egalitatea de sanse intre femei si barbati reprezinta una dintre cele cinci valori care stau la baza Uniunii
Europene (UE).

Potrivit art. 2 din Tratatul UE, aceasta , se intemeiaza pe valorile respectarii demnitdtii umane,
libertatii, democratiei, egalitatii, statului de drept, precum i pe respectarea drepturilor omului, inclusiv
a drepturilor persoanelor care apartin minoritatilor. Aceste valori sunt comune statelor membre intr-0
societate caracterizata prin pluralism, nediscriminare, toleranta, justitie, solidaritate si egalitate intre
femei si barbati”.

Uniunea are obligatia de a promova egalitatea intre femei si barbati in toate activitatile sale (art. 3 din
Tratatul privind UE, art. 8 din Tratatul privind functionarea UE). De asemenea, Carta drepturilor
fundamentale a UE prevede acest principiu si interzice discriminarea pe criteriul de sex.

Inegalitatile intre femei i barbati incalca drepturi fundamentale, exercita o presiune asupra economiei si
au ca rezultat subutilizarea talentelor. Consolidarea egalitatii intre femei si barbati antreneaza beneficii
economice §i comerciale iar utilizarea eficientd si in mai mare masurd a potentialului si talentului
femeilor conditioneazd indeplinirea obiectivelor Strategiei Europa 2020 de crestere inteligenta, durabild
si favorabila incluziunii.
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Strategia pentru egalitatea intre femei si barbati 2010-2015 reprezintd programul de lucru al Comisiei
Europene (COM) cu privire la egalitatea intre femei si barbati, scopul acesteia fiind acela de a stimula
evolutiile la nivel national si de a oferi o baza pentru cooperarea cu celelalte institutii europene si alte
parti interesate.

Rolurile masculine si feminine influenteaza in continuare decizii individuale esentiale cu privire la
educatie, carierd, conditii de lucru, familie si fertilitate. Aceste decizii au la randul lor un impact asupra
economiei §i societatii: prin urmare, se precizeaza in Strategia COM, ,,...este in interesul tuturor sa li se
ofere in mod egal atdt femeilor cat si barbatilor posibilitatea reala de a alege in diversele etape din
viata lor”.

Strategia COM identifica actiuni in cinci domenii prioritare definite in carta femeilor si un sector care
abordeaza aspecte transversale.

Domeniile prioritare sunt: independentd economica egald, remuneratie egald pentru aceeasi munca si
prestarea unei munci echivalente, egalitate in luarea de decizii, demnitate, integritate si incetarea
violentei bazate pe gen, egalitatea de sanse intre femei si barbati In cadrul actiunilor externe si aspecte
orizontale (roluri atribuite in functie de gen, legislatia, gestionarea si instrumentele egalitatii intre femei
si barbati). Actiunile propuse in Strategie se inscriu intr-o abordare duald, care imbind integrarea
principiului egalitdtii de sanse Intre femei si barbati cu masurile specifice.

Documentul scoate in evidenta faptul ca, in ciuda progreselor realizate, in majoritatea statelor membre
femeile sunt in continuare subreprezentate in procesele si pozitiile decizionale, indeosebi 1a nivelurile
cele mai inalte, desi acestea reprezinta aproximativ jumatate din forta de munca si mai mult de jumatate
din noii absolventi universitari din statele UE.

O analizi de gen® asupra actorilor decizionali care influenteaza situatia economica, sociald sau culturald
a unei comunitdti reflectd, la ora actuald, persistenta unor raporturi inegale, de cele mai multe ori
defavorabile femeilor. Factori culturali, religiosi sau biologici au fost deseori invocati pentru a perpetua
discriminarea de gen si la nivel de decizie, aceasta conducand la irosirea potentialului de munca si
cretivitate a multor femei.

Documente legislative si non-legislative asumate de Uniunea Europeand consacra egalitatea de gen ca
un principiu fundamental al Uniunii Europene, subliniind ca o participare echilibrata pe criterii de gen la
deciziile majore adoptate in domeniile politic si social este vitala pentru dezvoltarea unei reale
democratii si contribuie la cresterea economicd. Conform unui raport recent al Comisiei Europene, in
ciuda progreselor inregistrate, femeile din Europa sunt in continuare subreprezentate in posturile de
conducere atat in politica, n viata publica, cat si in afaceri.

In cadrul administratiilor centrale ale statelor membre ale UE, in prezent femeile ocupa aproape 33% din
posturi la primele doua niveluri ale ierarhiei, in comparatie cu aproximativ 17% 1n anul 1999.

In analizele care au fost efectuate la nivel european cu privire la participarea femeilor si a barbatilor la
procesul decizional, se scot in evidentd mai multe cauze care pot justifica sub-reprezentarea femeilor in

o Situatia femeilor si a barbatilor in pozitii de decizie in administratia publica centrala, studiu realizat de Ministerul Muncii,
Familiei si Protectiei Sociale
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pozitii decizionale: intai de toate, stereotipurile de gen si discriminarea precum si segregarea in educatie
si pe piata muncii. Urmeaza apoi lipsa politicilor care sd faciliteze accesul femeilor la pozitii
decizionale, sa evidentieze si promoveze echlibrul corect dintre viata profesionald si viata familiala si sa
“spargd” distributia inechitabila a sarcinilor casnice si familiale. La final, urmeaza mediul socio-cultural
neprietenos, cultura corporatista si atitudinea media ce sunt inca nefavorabile femeilor.

Problematica participarii femeilor si barbatilor la procesul de decizie si a distributiei de gen in structurile
de reprezentare publicd a constituit $i in Romania un domeniu de studiu.

In acest sens, semnalim urmitoarele 2 analize realizate in cadrul fostei Agentii Nationale pentru
Egalitatea de Sanse intre femei si barbati (ANES) care, desi nu au urmarit exclusiv problema ocuparii de
catre femei si barbati a posturilor de conducere in administratia publica, au oferit o serie de informatii
importante:

- ,Participarea femeilor in viata politica din Romdnia”. Concluzii ale analizei:

- Feminizarea nivelurilor decizionale ,,de mijloc” al administratiei publice (in special nivelul central).
Piramida puterii politice este dominata, atat la varf cat si la baza, de catre barbati.

- Feminizarea unor domenii precum justitia, sandtatea, integrarea europeana si domeniul muncii.

- (fostul) Minister al Integrarii Europene este singurul minister in care peste 75% din pozitiile de
conducere sunt detinute de femei, urmand Ministerul Culturii (61,02%), Ministerul Sanatatii (60,24%) si
Ministerul Mediului (58,72%).

- In ceea ce priveste administratia publicd locald, femeile sunt sub-reprezentate, din moment ce, in
general, peste 80% din posturile de decizie sunt ocupate de barbati.

- ,,Analiza privind gradul de participare a femeilor i barbatilor in procesul decizional de la nivelul
administratiei publice centrale si locale”. Analiza s-a realizat in anul 2009, datele fiind colectate in
urma alegerilor generale din anul 2008, atat la nivel central cat si la nivelul administratiei locale dar si a
alegerilor europarlamentare din 2009.

Concluzii in urma analizei:

- In ceea ce priveste situatia participarii femeilor la primul si al doilea nivel de luare a deciziei in cadrul
ministerelor, se observa ca procentul functiilor ocupate de femei creste odatd cu scaderea nivelului de
decizie.

- In comparatie cu media parlamentelor statelor UE (24%) si cu procentul din Parlamentul European in
legislatura 2004-2009 (31%), Romania detine o reprezentare a femeilor parlamentar de doar 9,76%,
conform rezultatelor alegerilor parlamentare din 2008.

- Prin comparatie cu perioada 2004-2008, se poate observa o scadere a gradului de participare a femeilor
la procesul decizional din administratia locald, atit in ceea ce priveste prezenta acestora in consiliile
judetene si 1n cele locale, dar si la nivelul Institutiei Prefectului.

lideri din administratia publica. In alte tari, precum Norvegia, aceasti implicare este sustinuti si prin
crearea unui plan de 4 ani pentru cresterea numarului de femei ce ocupa posturi si functii publice pe
nivelurile superioare si de mijloc ale administratiei de la 22% in 1997 1a 30% in 2001 si la 40% in 2002.
Situatia femeilor lideri in administratia publicd romaneasca pare sa fie una din cele mai neexplorate zone
in ceea ce priveste problematica leadership-ului.
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Autoritatea Electorald Permanenta (AEP) a realizat recent un studiu privind reprezentarea femeilor in
Parlamentul Romaniei urmarind evolutiile petrecute in perioada 1990-2012.1°

Conform datelor furnizate, procentul mandatelor detinute de femei s-a dublat fatd de Legislatura 1990-
1992. Cu toate acestea, nivelul de reprezentare a femeilor in forul legislativ ramane redus in comparatie
cu alte state europene, arata analiza AEP.

De-a lungul celor sase legislaturi din perioada postdecembristad, numarul femeilor care au detinut un
mandat de parlamentar a crescut progresiv, de la 24, respectiv 4,9% (1990-1992) la 68, respectiv 11,5%
(2012-2016).

Astfel, la alegerile parlamentare din 2012 s-au inscris 340 de candidati femei, reprezentand 13,8% din
totalul de 2.451 de candidati.

Au obtinut mandate doar 20% dintre femeile care au candidat, respectiv 68 (55 la Camera Deputatilor,
13 la Senat) din totalul celor 588 de mandate alocate.

In cadrul formatiunilor politice, procentul de parlamentari femei este urmatorul: USL - 11% (44 de
mandate din totalul de 398); ARD - 12,6% (10 mandate din 79); PP-DD - 18% (12 mandate din 66);
UDMR - 3,7% ( 1 mandat din 27); Asociatia Liga Albanezilor din Romania - (1 mandat);

Nicio femeie nu s-a inscris in competitia electorala in calitate de candidat independent.

Cel mai scazut nivel de reprezentare a femeilor in Parlamentul Romaniei se regaseste in perioada 1992-
1996, 3,7%, respectiv 18 femei parlamentar. Un procent de 10,8%, destul de apropiat de componenta
actualului Parlament, il regasim in legislatura 2000-2004, respectiv 40 de femei deputati si 12 femei
senatori.

In acelasi timp, procentul de reprezentare a femeilor in parlamentele statelor europene variazi intre
44,7% (Suedia) si 8,7% (Malta). Conform statisticilor Uniunii Interparlamentare (IPU), in parlamentele
nationale a 187 de tari femeile reprezintd in medie aproape 20% din totalul parlamentarilor, in timp ce in
Europa (tarile O.S.C.E.) procentul mediu este de 22%.

19 http://www.ziare.com/politica/parlamentari/cum-a-evoluat-numarul-femeilor-din-parlament-in-ultimii-22-de-ani-1218682
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