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INTRODUCERE

Sociologia conducerii este una dintre cele patruzeci
de ramuri ale sociologiei.

La sociologia generala, in paragraful despre ,unitate
si diversitate in sociologie”, s-a aratat ca sociologia se
particularizeaza, ca diversitatea ei se exprima in existenta
catorva zeci de ramuri. Pentru ca 0 asemenea ramura sa
existe in mod legitim, fenomenul ori procesul caruia ii este
consacrata trebuie sa aiba pondere si importanta in
existenta si functionarea societatii.

Asemenea fenomene si procese sunt industria,
munca, stiinta, educatia, politica, invatamantul, urbanizarea,
familia, conducerea, religia, economia, delincventa,
literatura s.a.m.d.

Vor fi deci legitime sociologia industriala, a muncii, a
stiintei, a educatiei si invatamantului, politica, urbana, a
familiei, a conducerii, a religiei, economica, a deviantei, a
literaturii etc.

Existenta atator ramuri exprima diversitatea
sociologiei, dar unitatea ei se mentine prin aceea ca fiecare
ramura studiaza fenomenul / procesul pe care este
centrata, pe fondul si cu implicatiile pe care le are asupra
societatii in ansamblu. Cu alte cuvinte, sociologia industriala

nu se ocupa de industrie in sine, ci de schimbarile pe care
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dezvoltarea industriei le provoaca in societate. La fel,
sociologia stiintei studiaza conditiile sociale ce au dus la
dezvoltarea stiintei, precum si implicatiile pe care stiinta le
provoaca in diversele sectoare ale vietii sociale.

Acelasi este cazul conducerii. Sociologia analizeaza
felul in care persoanele, grupurile si comunitatile sunt
influentate de fenomenul si procesul de conducere.

Cursul de ,Sociologia conducerii” este unul de un
semestru, deci include doar 14 prelegeri. L-am structurat n
trei mari parti: procesul conducerii, conducatorul si
rationalizarea activitatii de conducere. Temele principale
ale cursului sunt informatia Tn procesul conducerii, decizia,
supravegherea si controlul, formarea conducatorilor,
conceptia de conducator, calitatile conducatorului, stilul de
conducere, tipologii de conducator, eficienta muncii de
conducere, organizarea utilizarii timpului, eficienta
sedintelor de conducere.

Am atrage atentia asupra conexiunilor sociologiei
conducerii cu alte discipline, in primul rand cu cele grupate
generic sub titulatura de management. Acest termen,
considerat de unii ca intraductibil si tradus de allii ca ,stiinta
a conducerii’, trateaza in fond o mare parte a problemelor
de care se preocupa si sociologia conducerii, dar dintr-o

alta perspectiva.



Reamintirea unor notiuni introductive ne pare a fi nu
doar utila, ci chiar necesara.

Conducerea este in fond o relatie sociala, relatia
dintre conducatori si condusi. Exista in management o
reprezentare grafica a conducerii (numita diagrama Mc
Kenzie) sub forma unor cercuri inscrise unul in altul. Cercul
interior (,sdmburele” diagramei) arata ca in orice activitate
se combina — in diferite doze — trei elemente: oameni, idei
si lucruri. Dintre acestea, in sensul cel mai strict, doar
oamenii se conduc. Daca vrem sa adoptam o sfera ceva
mai larga, vom putea spune, cel mult, ca obiectul conducerii
il reprezinta oamenii siideile lor.

Stim ca termenul de conducere este polisemic, deci
ca are mai multe acceptiuni, conotatii.

In limbajul cotidian se folosesc formuldri ca ,posed
carnet de conducere” (al automobilului, tractorului etc.). Dar
automobilul, tractorul etc. sunt lucruri iar lucrurile se
manevreaza, se manipuleaza, se administreaza, se
gestioneaza s.a.m.d.

intelegerea faptului cd oamenii se conduc, nu si
utilajele, materiile prime, produsele finite etc., este
esentiala. Atat pentru incadrarea stiintei conducerii intr-o

categorie de stiinte (cele sociale, devreme ce obiectul ei 1l



reprezintd un raport social), cat si pentru tematica ei de
baza.

Credem ca nu intdmplator, printre cliseele verbale ce
abunda in domeniul stiintei conducerii, se gasesc si cele de
genul: ,conducatorul nu face, el ii face pe altii sa faca”, ori
,conducatorul nu se realizeaza prin el insusi ci prin
oamenii pe care ii conduce”.

Se poate vorbi despre o stiinta a conducerii dar si
despre o conducere stiintifica (numita de unii ,arta
conducerii”’), ambele trebuind sa fie puse in legatura cu
profesia de conducator. in imensa literaturd consacrata
conducerii, se gasesc puncte de vedere foarte variate,
unele contradictorii.

Spre exemplu, noi ne-am subtitrat un text despre
,cadrul de conducere” (Krausz, 1976, 35 p.) ca fiind ,O
profesie distincta”. Dar Mircea Malita, in articolul ,Arta sau
stiinta conducerii” (Forum 2/1971, p.5, s.n.) scrie ,...stiinta
organizarii si conducerii nu este o profesie, pentru ca, asa
cum rezulta din cele aratate — structurile impartindu-se n
structuri din ce in ce mai mici — fiecare are de condus
ceva (s.n.).../.../. Stiinta conducerii este o stiinta de masa, in
conditiile unei participari democratice a maselor la hotarari”.

Noi afirmam ca exista o stiinta a conducerii, o stiinta

sintetizatoare care ,isi trage seva” din 10-13 discipline



stiintifice si o conducere stiintifica care reprezinta aplicarea
efectiva a stiintei.

Revenind la stiinta conducerii, o consideram ca avand
trei componente: teoria, metodologia si tehnologia
conducerii.

Teoria conducerii contine concepte specifice,
enunturi, principii si legi. Exemple de concepte cu care se
opereaza sunt cele de autoritate, decizie, delegare, control,
apreciere, eficienta, model, eficacitate, stil, sistem
informational, conditii, critica, conflict, lauda s.a.m.d. Unele
dintre acestea au conotatii diferite in alte domenii, dar au si
acceptiuni specifice in domeniul conducerii.

Metodologia conducerii include inventarul de
metode cu care se opereaza in domeniu. Fie ca sunt
preluate din alte discipline, fie ca au fost elaborate in cadrul
domeniului, asemenea metode sunt. metoda conducerii pe
baza de obiective, pe baza de rezultate, pe baza de
participare, pe baza de motivare, metoda ,zero defecte”,
metoda ,avocatul diavolului”, a ,arborilor de pertinenta”, a
,<drumului critic” s.a.m.d.

Tehnologia conducerii reprezinta suportul tehnic
care sustine procesul. Este vorba de calculatoare, diverse
mijloace de comunicare (telefon, fax, internet etc.),

mijloacele tehnice de prezentare / ilustrare etc.



Conceptiile asupra conducerii au evoluat de-a lungul
timpului, putandu-se chiar stabili cateva etape ale acestei
evolutii.

1. Etapa conducerii empirice, bazata pe calitatile
conducatorului, pe precedenta, pe experienta, pe un ,simt al
conducerii” s.a.m.d. Este o etapa ce a inceput ,de cand
lumea” si a durat pana prin deceniile 1-2 ale secolului XX. In
acesti mii de ani s-a si scris mult despre conducere dar ea
nu devenise stiinta. Scrierile despre razboi ale lui Lao-Tzi,
invataturile lui Neagoe Basarab catre fiul sau, lucrarea
,Principele” a lui Machiavelli (,conducator este cel ce stie sa
fie cand vulpe, cand leu”) ori codul lui Napoleon, trateaza
toate, ca subiect, probleme de conducere. Cand Napoleon
spune: ,daca vrei ca un lucru sa se faca — numesti un om;
daca vrei ca un lucru sa nu se faca — numesti o comisie”
enunta un principiu al autoritatii, in viziunea lui de fanatic al
conducerii unipersonale.

2. Etapa inceputurilor conducerii stiintifice,
debutand in deceniul Il al secolului XX si ducand pana prin
deceniul V al aceluiasi secol. Limita de inceput a etapei o
reprezinta aparitia celor doua lucrari clasice: ,Principiile
managementului stiintific’ a lui Fr. W. Taylor (1911) si
,/Administrarea industriala si generala” a lui Henry Fayol

(1916). Ambele lucrari apartin managementului stiintific
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clasic (vezi M. Vlasceanu, 1993, p.29-36), care a incercat
un studiu sistematic al organizarii si conducerii, orientat
spre rationalizarea muncii si a organizatiilor complexe. De
altfel, Taylor este cel care a teoretizat simplificarea muncii,
a eficientei muncii la banda, unde muncitorul face doar
cateva operatii pe care ajunge sa le indeplineasca in
conditii de inalt randament. Lui Taylor ii apartine formularea

celor 4 principii fundamentale ale managementului

stiintific:

1) dezvoltarea stiintei;

2) selectia stiintifica si organizarea progresiva a

muncitorilor;

3) apropierea stiintei de muncitorul selectat

stiintific si instruit;

4) principiul diviziunii muncii.

Henry Fayol — inginer de mine ca formatie

profesionala initiala — a fost preocupat mai ales de

problemele organizarii conducerii. Se relateaza — este
posibil sa fie doar o legenda — despre el, ca fiind tanar
stagiar, a ramas ,de serviciu” pe perioada unui week-end.
Pe acea vreme, transportul in mina se facea cu cai, unul
dintre acestia rupandu-si piciorul. Se spune ca faptul ca
timp de peste doua zile Fayol nu a putut gasi pe nici unul

dintre sefii care puteau decide ce sa faca in aceasta
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situatie, |-a facut sd& mediteze la chestiunile permanentei
autoritatii si practicilor deciziei, stimulandu-i interesul pentru
problematica specifica.

El enuntda 14 principii generale ale organizarii
industriale: 1) diviziunea muncii; 2) autoritate si
responsabilitate; 3) disciplina; 4) unitatea de comanda; 5)
unitatea de directie; 6) subordonarea interesului individual
celui general; 7) remunerarea personalului; 8) centralizarea/
descentralizarea; 9) lantul scalar; 10) ordine; 11) echitate;
12) stabilitatea personalului; 13) initiativa si 14) ,spiritul de
corp’.

Tot in perioada inceputurilor conducerii stiintifice se
incadreaza si teoriile birocratiei ale lui Max Weber ori ale
scolii relatilor umane” (Mayo si Roethlisberger, 1924-
1931).

3. Etapa conducerii stiintifice propriu-zise, cand
conducerea devine stiinta, avand doua caracteristici
esentiale: aceea de a fi sistemica si interdisciplinara.
Etapa a debutat prin deceniile 4-5 ale secolului XX; prima
lucrare de TGS (teoria generala a sistemelor) i se atribuie
lui Ludwig von Bertallanfy (1938), urmata de alte lucrari
fundamentale. Si in aceasta etapa, pot fi distinse
subetape/orientari ca acelea ale resurselor umane (Argyris
— 1957, Mc Gregor — 1960, Likert — 1961), a dezvoltarii
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organizationale (Bennis — 1969, Argyris — 1971, Black si
Mouton — 1969 etc.), a teoriilor contingentei (Fiedler —
1967, Porter si Lawler — 1967, Lawewnce si Lorsch — 1968)
ori ale sociologiei organizationale (Selznick, Woodward,
Burns, Perrow etc.).

Am amintit deja ca una dintre caracteristicile esentiale
ale stiintei conducerii este abordarea sistemica. Totul este
subordonat acestei viziuni: intreprinderea este considerata
un sistem, procesul conducerii este privit ca sistem,
formarea conducatorilor este considerata sistem s.a.m.d.

Cea mai simpla definitie a sistemului este ca el
reprezinta un ansamblu de elemente aflate in interactiune
si care se autoregleaza. Spre exemplu, o intreprindere
este un sistem care contine subsistemele tehnic,
tehnologic, organizatoric, uman, financiar etc. Intre
numarul oamenilor, masinilor si al banilor — spre exemplu —
trebuie sa fie o evidenta interconditionare.

Subsistemele intreprinderii pot fi considerate si din
punctul de vedere al nivelului si naturii deciziilor ce se
lau, existand subsistemul de planificare (strategic), cel
operativ (tactic) si subsistemul de control. Dintr-un alt
punct de vedere, in intreprindere exista subsisteme formale
(oficiale, reglementate) si informale (neoficiale,

nereglementate prin hotarari, regulamente, norme).
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Ca sistem social, orice intreprindere este un sistem
deschis aflat intr-un permanenent schimb de elemente
materiale si umane cu mediul inconjurator, deci cu
societatea Tn care existd. O fintreprindere isi obtine
fondurile, resursele materiale (materii prime si auxiliare,
instalatii etc.) ca si oamenii, din cadrul societatii. In acelasi
timp, ea lucreaza nu doar pentru sine ci, in majoritate,
pentru societatea in cadrul careia exista, prin produsele si
serviciile pe care le ofera consumului societatii. Aceasta
relatie stransa a intreprinderii cu societatea, marcheaza
profund Tintreprinderea, altfel spus societatea imprima
caracteristicile ei si activitatii intreprinderilor existente in
cadrul ei. De aici rezulta ca factorii social structurali,
relatiile (in primul rénd, cele de proprietate), vor marca
caracteristicile si activitatea intreprinderii. Acest lucru
trebuie permanent avut in calcul mai ales n trecerea de la
un sistem economic centralizat, la cel bazat pe economie
libera de piata.

Si conducerea in ansamblul ei poate fi clasificata
dupa nivelul social la care se practica, in conducere
macroeconomica Si microeconomica. Cea macro-
economica se practica la nivelul sistemelor mari, vaste, cum
ar fi intreaga societate, ori intreaga economie, ori o ramura

(subramura) a ei s.a.m.d. Cand vorbim de obiectivele (ori
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resursele, rezultatele etc.) ,conducerii economiei” ori ale
,conducerii industriei” (ori agriculturii, transporturilor,
comertului etc.), ne plasam pe palierul conducerii
macroeconomice. La fel, cand vorbim de ,macrostabilizare”,
bugetul national, balanta ei comerciala etc.

Conducerea microeconomica este aceea de la
nivelul unitatilor economice, dar si ea poate fi ierarhizata.
Exista o conducere microeconomica superioara
(strategica) la nivel de mare unitate, cum ar fi companiile
nationale, consortiile, marile combinate etc.

Exista o conducere de nivel mediu (tactica) care
vizeaza intreprinderea, uzina, sectii mari ale intreprinderii.

Si exista o conducere inferioara a unor structuri ale
intreprinderii, de genul sectiilor / sectoarelor mici, sau la
nivelul atelierelor.

In ceea ce ne priveste, problematica cursului de
sociologia conducerii trateaza teme valabile in fond la orice
nivel al conducerii, dar o vom exemplifica mai ales pe cazul
conducerii microeconomice superioare si medii. Altfel spus,
vorbind — sa zicem — despre calitatile conducatorului, ne
putem gandi si la un prim ministru, un ministru, un
presedinte de partid etc., dar cel mai des ne gandim la
conducatori de mari intreprinderi, nu la presedinti de partide

ori la sefi de atelier din intreprindere.
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PARTEA |-a
PROCESUL CONDUCERII

Exista mai multe scheme ale procesului conducerii,
diversi autori considerandu-I compus dintr-un numar variabil
de momente, unele cu totul diferite, altele avand doar
denumiri diferite.

Spre exemplu, unii considera ca prim moment al
conducerii diagnoza, in timp ce alti — majoritatea — Tl
numesc informatia si trebuie sa recunoastem ca este vorba
cam de acelasi lucru. Altii vor sa distinga ca momente
separate pregatirea deciziei si decizia propriu-zisa, n
timp ce majoritatea considera decizia ca moment esential
al procesului de conducere. Unii autori considera necesar
sa apara in schema momentul distinct al aplicarii deciziei,
iar altii il considera subinteles si disting direct controlul ca
moment esential. Astfel se ajunge la scheme de 3-7
momente de genul: informatie — pregatirea deciziei —
decizie — control; diagnoza — decizie — aplicare—control;
informatie — decizie — aplicare — control etc. Simplificand
lucrurile, vom constata ca in fond exista trei momente
esentiale in procesul conducerii: informatia — decizia —
controlul. Pe aceasta schema structuram si noi prima parte

a cursului.

16



CAPITOLUL |
INFORMATIA iN PROCESUL CONDUCERII

Informatia. Tipuri de informatie necesare
conducatorului. Cantitatea de informatie necesara.
Calitatea informatiei. Sistemul informational: definire,
caracteristici, cerinte. Comunicarea.

Tipuri de comunicare

Este un enunt banal acela ca fara informatie (ori pe
informatie slaba) nu se poate conduce, ori se conduce slab.

Dar ce este informatia? Definitia cea mai simpla:
orice element care duce la eliminarea ori macar
reducerea starii de necunoastere (ignorantd) ori
nesiguranta (incertitudine). Unii o considera ca fiind o
punte de legatura intre obiectivele urmarite si realitate. Este
evident ca trebuie cunoscuta starea sistemului ce se
conduce si modificarile ce se produc in cadrul sau, acestea
oferind un model ce descrie realitatea. Deci informatie este
orice semnal referitor la procesele din natura si societate si
care are caracter de stire. Aceasta inseamna ca sistemul
receptor (conducerea) este avizat de starea celui ce emite

stirea. Bineinteles ca daca orice informatie este stire, nu
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orice stire este informatie, ci numai cea care este noua si

actuala.

Informatia necesara conducatorului

Conducerea are nevoie de diferite tipuri de
informatie. Una din clasificari (Folkmeyer si Hegedus,
1982) le imparte dupa continutul lor in:

- informatii primare — cele ce stabilesc fapte, deci
exprima starea de fapt;

- informatii secundare care se refera la tendinte si
exprima ceea ce ar fi posibil, deci este vorba de
diferite variante, de alternative;

- informatii tertiare care exprima ceea ce trebuie
facut, acesta fiind si cazul deciziei, deci al optiunii
pentru una dintre variantele posibile.

Acestor trei tipuri de informatie (primare = fapte;
secundare = posibilitati si tertiare = decizii) li se adauga si
informatia intrebare, deci comunicarea poate avea drept
continut calitativ faptul, posibilitatea, cerinta (dispozitia) si
intrebarea.

in functie de sursa lor, conducétorul are nevoie de:

- informatii interne, cele ale caror surse pot fi

influentate si controlate de conducerea organizatiei.
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Ele reprezinta o gama foarte variata de informatii
despre productie, cheltuieli, utilaje, personal, resurse
etc.

- informatii externe ale caror surse sunt in afara sferei
de atributii ale conducerii unitatii. Ele parvin de la
esaloane superioare, furnizori, publicatii, unitati de
cercetare, alti agenti economici, organe ale statului

s.a.m.d.

O alta clasificare imparte informatile necesare
conducerii, In urmatoarele trei categorii:

1. Informatia pentru informarea generala a conducerii
Unii o numesc si informatia de ,orizont” a conducatorului,
aceea care 1i asigura vederi largi, find compusa din
prognoze, concepte noi, metode de conducere, studii de
piata etc. Cel mai adesea, ea se gaseste in revistele si
cartile tratdnd probleme de conducere, in buletinele
informative speciale destinate conducatorilor, in sinteze si
comunicari de la simpozioane si congrese etc.

Ca sa dam numai exemple din tara noastra, la fosta
Editura Politica a existat colectia speciala ,Biblioteca
organizarii si conducerii stiintifice” ce a publicat zeci de
volume, fie traduse din literatura internationala, fie semnate

de autori romani, a existat ,Revista CEPECA”, la INID
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(Institutul National de Informare si Documentare) s-au
publicat timp de decenii buletine de informare ale
conducatorilor (seria ,Probleme ale conducerii si deciziei”),
CIDSP (Centrul de Informare si Documentare in $tiintele
Sociale si Politice) a publicat si el seria ,Conducere—
Decizie. Progrese, directii, tendinte”) s.a.m.d.

Spre exemplu, in asemenea buletine informative, un
cadru de conducere are la dispozitie traducerea unor
articole cu titluri ca: ,22 de solutii de a ingropa o idee noua”,
,De ce sunt ineficiente sedintele”, , Conducerea asistata de
calculator”, ,Conducatorul ideal”, ,Perspectivele industriei
siderurgice mondiale”, ,Cum sa ne imbunatatim capacitatea
de a asculta”, ,Conducerea angajatilor nemultumiti’,
traducerea pe fascicole a cartii lui Vance Packard
,2Cataratorii pe piramide” etc. etc.

Sunt putine sanse ca asemenea lecturi sa-i fie
conducatorului folositoare ,pe loc”, pentru probleme
imediate, curente. Dar lecturile acestea dau largime
orizontului de cunostinte, il fac pe conducator sa asimileze
si alte experiente, ii asigura o viziune mai larga si
alternativa.

2. Informatii pentru decizii curente, sunt cele legate
de probleme de aprovizionare, productie, cheltuieli, preturi,

beneficiari, forta de munca, utilaje etc. Ele se remarca deci
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prin concretitudine, precizie si exactitate, fiind destinate unei
utilizari imediate.

3. Informatii de urmarire a deciziilor anterioare, asa
numita ,informatie de control”, cea care rezulta din controlul

ce se face n intreprindere.

Toate tipurile de informatie continute in clasificarile
prezentate pot fi formale (oficiale) si informale (neoficiale).
Prin finsasi natura procesului de conducere, marea
majoritate a informatiilor necesare conducatorului trebuie
sa fie formale. Nu se iau decizii importante pe zvonuri,
barfe, aluzii, minciuni etc., ci pe informatii verificate si cat
mai exacte. Dar conducatorilor le parvin si informatii
spontane, neoficiale, privind mai ales starea indivizilor,
preocuparilor si asteptarilor lor, informatii pe care
conducatorul nu trebuie sa le ignore, ci sa le evalueze

corect.

Cantitatea informatiei necesare conducerii

Problema este de a stabili cata informatie trebuie sa-i
parvina conducatorului, cat trebuie el sa stie din ceea ce se
intdmpla Tn unitatea ce o conduce? Tendinta multor

conducatori este de a raspunde ,totul’, dar aceasta
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conceptie este una deficitara. Raspunsul corect ar fi: ,céat
este necesar pentru a conduce bine”, iar unul mai nuantat
s-ar referi la nevoia evitarii situatiilor extreme: insuficienta,

dar si supraabundenta de informatie.

Insuficienta de informatie blocheaza ori intarzie
decizia, conducerea amanand-o, in asteptarea de
informatie suplimentara. Dar si supraabundenta de
informatie poate avea acelasi efect, conducerea ,inotand”
intr-un ocean de informatii, multe inutile si pierzand timp
pentru a le gasi pe cele efectiv necesare.

Aceasta reglare spre un optim al cantitatii informatiei
pentru conducere, este una dintre sarcinile esentiale ale
unui bun sistem informational. El trebuie astfel proiectat ca
sa contina si cateva ,filtre” de informatie, care sa nu permita
ca informatii inutile, nerelevante, sa ajunga la conducere.
Un prim asemenea filtru il reprezinta functia de maistru iar
ultimul, Tnaintea conducerii, il reprezintd functia de
secretariat. Fiecare asemenea filtre opresc anumite
informatii si permit trecerea spre conducere doar a altora.

Conducatorii care vor ,sa stie totul” nu-si indeplinesc
eficient functia, pierzdnd timp cu informatii (deci cu
probleme) ce nu ar trebui sa ajunga la nivelul lor. Si

diferentierea trebuie sa se refere si la nivelurile conducerii,
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pentru niveluri diferite de conducere fiind utile informatii
diferite. Putem reaminti celebrul caz al companiei
multinationale UNILEVER unde o cercetare a dovedit ca la
nivelul conducerii de varf se cunosc lucruri pe care cei de
rangul lor nu ar trebui sa le stie. S-a folosit un chestionar
cu intrebari la care un director general n-ar trebui sa stie sa
raspunda. Cei care au raspuns corect — deci posedau
informatia — au dovedit prin aceasta ca se amesteca in
treburile unor esaloane inferioare, in loc sa se preocupe de
problemele de nivelul functiei lor.

Anticipand putin o caracteristica de calitate a
informatiei, vom spune ca un bun director ,simte pulsul”
intreprinderii din cunoasterea doar a catorva indicatori, este
drept ca a unora sintetici. Spre exemplu, el nu trebuie sa
ceara — si sa retina — date separate despre cheltuielile cu
energia electrica, gaze, salarii, materii prime, materiale
auxiliare, amortizari, transport, chirii etc.

El trebuie sa urmareasca, spre exemplu, indicatorul
sintetic ,cheltuieli in raport cu productia marfa” si daca
acesta se modifica negativ, abia atunci sa ceara informatii
daca in cauza este vorba de o indexare a salariilor, o
crestere de preturi la gaze sau la energia electrica, o

eventuala majorare de pret la materia prima etc.
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Calitatea informatiei

Ea este in functie de anumite caracteristici ale ei, de
gradul lor de prezenta si realizare.

1. Prima ce o mentionam este valoarea de noutate a
informatiei. A o mentiona inseamna a comite aproape un
pleonasm, informatia find doar ceva nou, ceva nestiut.
Pentru un director, nu este informatie stirea ca oamenii au
venit la lucru ori ca poarta intreprinderii este la locul ei.
Aceasta este starea normala, stiuta a lucrurilor. Informatie
ar fi ca, intr-o zi, un procent semnificativ din personal n-a
putut veni la lucru dintr-un anumit motiv, ori ca un corp de
cladire al intreprinderii s-a daramat, ori ca s-a produs un
accident de munca etc.

Am mentionat insa aceasta cerinta calitativa din
cauza ca in fiecare intreprindere circula (prin rapoarte, dari
de seama, situatii statistice) sub numele de informatie (dar
redundanta, repetata) lucruri stiute, pe care le gasestiin
4-5 ,materiale” si a caror lectura consuma inutil timpul
conducatorilor.

Valoarea de noutate (deci intr-un fel si calitatea) este,
in principiu, invers proportionala cu ,,varsta” informatiei.

Sintagma de ,varsta a informatiei” insumeaza timpii de
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culegere, prelucrare, transmitere, receptie, prezentare si
utilizare a informatiei.

Si este evident, cu céat varsta informatiei este mai
mare, ea este mai veche si, prin aceasta, mai slaba
calitativ. Exceptie de la acest rationament o constituie doar
informatia in procesul de invatare (invatamant), in care
atunci cand afli prima oara despre teorema lui Pitagora,
despre razboaiele Ilui Napoleon sau despre teoria
relativitatii, pentru tine informatia are valoare de nou, desi
are varsta de milenii, secole ori decenii.

2. Informatia trebuie sa fie adevarata, veridica,
nepoluata. Nu se pot lua decizii corecte pe baza unor
informatii  eronate. in perioade nu demult apuse,
dezinformarea era aproape regula, iar umflarea cifrelor de
realizari (in industrie, agricultura etc.) era o practica curenta.
Atentionam asupra faptului ca si acum circula o serie de
.informatii”, in diferite grade, false. De la frauda evidenta
(raportare falsa) si pana la ,minciuna prin omisiune”, situatia
unei intreprinderi poate fi prezentata diferit de realitate.

3. Informatia trebuie sa fie sintetica, complexa.

Am explicat — anticipand — ca, cu cat un indicator este
mai agregat, mai complex, el ofera o informatie de calitate
mai buna. Gradul de agregare, de complexitate a unui

indicator este legat si de gradul de prelucrare a informatiei.
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in mod practic, conducerea trebuie s& aibd in vedere (s
urmareasca sistematic) cativa indicatori ,care spun mult”, in
locul unei multitudini de indicatori ,care spun putin”, care se
refera la aspecte partiale.

Asemenea indicatori complecsi sunt mai ales cei de
natura financiara, dar nu numai. Poate fi vorba de procentul
de indeplinire a sarcinii (productiei, vanzarii, investitiei
etc.), de costuri (cheltuieli pe unitate, pe productia
vanduta), de consumuri (de materii prime, de carburanti
etc.), productii la hectar, productivitatea muncii etc.

4. Calitatea informatiei depinde si de caracterul ei
sistematic. Obtinerea unei imagini corecte, reale asupra
unei stari de lucruri, implica si sesizarea unor tendinte n
evolutia lor. Aceasta inseamna ca odata ce conducatorul
s-a decis in privinta catorva indicatori pe care ii urmareste,
el trebuie sa faca acest lucru sistematic. Doar dispunand
de o serie de date, pe perioade mai indelungate, recoltate
relativ periodic, putem sesiza tendintele si putem lua masuri
in consecinta. Daca observam cresteri de costuri, scaderi
de vanzari, constanta productivitatii muncii desi am investit
in noi utilaje, scaderi de productie etc. etc., putem identifica
si cauzele si adopta masuri corective.

5. Informatia trebuie sa fie cat mai concreta, sa fie

exprimata in unitati fizice ori valorice. Informatia oferita in
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formule vagi (,destul’, ,bine”, ,nu prea”, ,satisfacator”) este
in sine nesigura, implica incertitudine.

Un director de intreprindere care raspunde Ila
intrebarea unui superior ,cum stai cu planul?” cu formule de
genul ,acceptabil” sau ,binisor”, nu spune nimic. Ori daca
raspunde ,sunt la 81% realizari” sau ,l-am depasit cu 17%”,
ar fi cu totul altceva.

6. Unii autori adauga la aceste trasaturi calitative,
importanta si urgenta. Prin importanta se are in vedere
ponderea din activitatea organizatiei care este influentata
de cunoasterea informatiei si gradul de influenta pe care ea
il exercita. Deci, cu céat informatia in cauza se refera la un
procent mai mare din activitatea unitati, ea este mai
importanta pentru conducator.

Urgenta priveste timpul care trebuie sa treaca de la
primirea informatiei pana la luarea deciziei pentru ca
aceasta sa produca efecte favorabile.

Terminand paragraful privitor la calitatea informatiei
pentru conducere, vom mai aminti si faptul ca aceste
trasaturi sunt interconectate, asigurarea unora implicandu-le
si pe altele. Spre exemplu, o informatie adevarata implica si
indicarea ei corecta, ori o informatie sintetica este mai usor

de indicat sistematic decét informatiile izolate.
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Sistemul informational

Reprezinta ansamblul de procedee si mijloace
utilizate pentru colectarea, prelucrarea si transmiterea
informatiei.

Colectarea implica inregistrarea faptelor din anumite
surse si foloseste cel mai mult operatile de citire si
inscriere. Putem citi indicatiile unor aparate si le inscriem in
formulare, putem culege informatii din discutii, din lectura
unor documente ori din lectura diverselor inscrisuri etc. si le
inscriem in dari de seama, rapoarte, serii statistice s.a.m.d.

Prelucrarea reprezinta calcularea ori deducerea
logica a unor rezultate (date de iesire), pe baza unor date
de intrare (imput-uri, intrari). Prelucrarea se face cu ajutorul
unor operatii de clasare, aritmetice si logice. Caracteristica
etapei de prelucrare este si stocarea informatiei, o mare
parte a informatiei ce nu este destinata unei utilizari
imediate, fiind depozitata Tn vederea unor prelucrari,
consultari si utilizari ulterioare.

Transmiterea informatiei inseamna vehicularea ei de
la locul de colectare la cel de prelucrare si utilizare (daca
locul nu coincide) si invers (feed-back). Ea inseamna

trecerea informatiei de la sursa (emitator) la receptor,
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miscarea informatiei de la un om la altul, de la indivizi la
grupuri, intre grupuri s.a.m.d.

Sistemul informational presupune unul sau mai multe
circuite de informatie, adica reteaua (retelele) posturilor de
prelucrare si comunicare a informatiei.

Proiectarea unui bun sistem informational este o
chestiune de specialitate. Ea trebuie obligatoriu sa fie
precedata de o diagnoza, de clarificari privind necesarul
de informatie, tipurile ei, calitatea evidentelor pe care
trebuie bazata, utilizatori, costuri etc. Deseori introducerea
unui sistem informational incepe cu reproiectarea sistemului
de evidenta economica, de la indicatori la metodologii de
calcul.

Un bun sistem informational trebuie sa fie caracterizat
de anumite trasaturi, cea mai generala fiind flexibilitatea,
ceea ce inseamna ca el se muleaza, se adapteaza la tipul
de activitate ce-| reflecta, la proportiile ei si la schimbarile

eventuale la care este expusa.

Caracteristicile mai pot fi grupate in cele de continut si
de functionare ale sistemului.
Caracteristicile de continut sunt in principal:
1. sistemul sa produca informatiile necesare conducerii,

sa nici nu omita informatiile vitale pentru luarea
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deciziilor, dar nici sa& nu furnizeze informatii de utilitate
scazuta ori inutile acestui scop;

informatiile furnizate sa aiba drept obiectiv cresterea
eficientei activitatii intreprinderii. Pot exista
informatii reale, interesante, dar care sa nu vizeze
cresterea eficientei, iar sistemul informational nu
trebuie sa-si faca un obiect din colectarea, prelucrarea
si transmiterea lor;

sistemul trebuie sa permita un circuit optim al
informatiei;

sistemul sa determine necesitatile de informatie pe
anumite criterii, Tn raport de obiective si costuri.
Este vorba, in fond, de adecvarea cheltuielilor cu
sistemul informational la marimea unitati, la

complexitatea si importanta activitatii ei.

Caracteristicile de functionare ale sistemului

informational se refera la:

1.
2.

functionarea lui la nivel calitativ ridicat;

functionarea lui in conditii de timp real, cu asigurarea
unui timp minim de raspuns. Un sistem poate
furniza informatia necesara si, in principiu, utila dar
daca o face cu mare intarziere, eficienta lui tinde spre

Z€ero,
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3. informatia trebuie furnizata in flux continuu, pentru a
asigura caracterul sistematic al informarii, alcatuirea
seriilor de date indicand tendintele de evolutie a
proceselor;

4. sistemul trebuie sa efectueze regulat lucrarile de
informare, sa nu aiba ,caderi”, sincope.

Daca sistemul poseda caracteristici ca cele enuntate,

inseamna ca se asigura si anumite cerinte, atat ale
sistemului fata de situatia ce o reflecta, cat si ale

utilizatorilor, fata de sistemul in cauza.

Principalele cerinte:

1. dependenta calitati  informatiei economice de
calitatea evidentelor. Oricat de riguros si complex ar
prelucra sistemul informatia ce reprezinta pentru el
.,materia prima”, daca aceasta este nesigura,
imprecisa si/sau inexacta, produsul sistemului va fi
deficitar, de slaba calitate;

2. dependenta eficientei informatiei de gradul ei de
prelucrare. Am amintit ca un reper de calitate a
informatiei, caracteristica ei de a fi complexa, ori ea
rezultd in principal din prelucrare. Cu cat este mai
agregata, mai complexa, o informatie ,spune mai

mult(e)” si este mai utila.
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3. corespondenta dintre tipul (natura, complexitatea) de
informatie si nivelul ierarhic al conducerii, aspect
amintit si anterior prin cerinta ca fiecarui nivel de
conducere sa i se ofere informatiile necesare Iui (si
care difera de alte niveluri);

4. concordanta dintre informatiile transmise si cele
receptionate se refera la problema distorsiunilor si a
eliminarii lor. Exista diferite canale de vehiculare a
informatiei (telefon, fax, telex, radio, e-mail, S.M.S.
etc.) si unele pot implica erori, distorsiuni in receptia
informatiei. Putem intelege gresit un pret anuntat de
un furnizor la telefon, putem sa primim pe fax un text
cu omisiuni, sa citim un raport redactat neatent si
neverificat, in care s-au strecurat erori etc. Pentru
siguranta si asigurarea concordantei transmisie —
receptie, cele doua operatii trebuie sa fie organizate
cat mai riguros si — mai ales — este recomandabila
verificarea informatiilor esentiale prin apelul, daca

este posibil, a doua canale de comunicare.
in privinta importantei informatiei, in general, aproape

nu mai exista loc de comentarii. De cateva decenii si mai

ales in pragul noii ,societati informationale”, abunda
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formulari ca (vezi, pentru o prezentare de sinteza,
Dobrescu, 1998):

- nformatia inseamna putere, reprezinta instrumentul
esential al puterii” (Crozier);

- ,informatia este un puternic catalizator al progresului”
(Dessart);

- ,omul cand este bine informat, este un cetatean iar
cand este prost informat, este un sclav” (Sauvy);

- ,hatiunea care stapaneste domeniul prelucrarii
informatiei poseda cheile conducerii lumii in secolul
XXI” (Cahn);

- ,este o categorie fundamentala a existentei” ...,cine
poseda informatii are puteri asupra viitorului”
(Steinbuch);

- reprezinta ,masura a ceea ce este nou, imprevizibil in

mesaj’ (Moles).

Aceasta inseamna in mod automat si exceptionala
importanta a procesului care are ca obiect informatia, deci a

procesului comunicarii.

Pentru o prezentare globala, recomandam lectura
lucrarii ,Sociologia comunicarii” (Dobrescu, 1998) potrivit

careia ,Sociologia comunicarii si sociologia comunicatiilor
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sunt ramuri” (discipline) de granita ale sociologiei si
informaticii, alaturi de sociologia informatiei, sociologia
comunicarii, estetica informationala, psihologia
informationald etc. In timp ce sociologia comunicarii
studiaza implicatile sociale ale actului (procesului) de
comunicare, sociologia comunicatiilor se ocupa cu studiul
canalelor de comunicatie si a influentei acestora asupra
societatii umane” (op.cit. p.20).

Implicatiile si importanta comunicarii din intreprindere
fac ca ea sa trebuiasca sa fie tratata in mai multe locuri ale
acestui curs, cum ar fi ,comunicarea deciziilor’, ,capacitatea
de a asculta”, ,conflictul”, ,stilul de conducere” , ,tipologii de

conducator”, ,sedinta” s.a.m.d.

Tipuri de comunicare

Deocamdata vom face o prezentare mai generala,
clasificand comunicarea in functie de unele criterii.
Dupa criteriul sensului (directiei) in care are loc,
putem distinge:
- comunicarea ,in jos” de la esaloanele superioare
spre cele inferioare. Ea are, in majoritatea cazurilor,

sensul de informare; conducerea informeaza
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subordonatii asupra unor cerinte, obiective, schimbari
etc.;

- comunicarea ,laterala”, intre persoane plasate pe
acelasi nivel, palier, cum ar fi sefii de ateliere, sefii de
sectoare/servicii, directorii unor departamente diferite.
Ea se realizeaza, spre exemplu, cu ocazia ,sedintelor
de armonizare”;

- comunicarea ,,in sus” de la nivelurile inferioare spre
cele superioare. Ea are, in general, sensul de
raportare, ce poate fi de la o persoana la alta
(subaltern — sef) ori in forma colectiva de sedinta de
raport. Exista un raport zilnic (asa numitul raport
,mic”) ca si unul saptamanal (raportul ,mare”) ori la
alte intervale, ca si sedinte de informare ad-hoc.

Dupa criteriul formei si perenitatii ei, comunicarea
poate fi:

- orala (efemera), la randul ei, catre indivizi ori catre
grupuri;

- scrisa (permanenta);

- nonverbala (prin gesturi, mimica, pantomime etc.).

O problema esentiala o reprezinta eficienta

comunicarii, succesul ei depinzadnd nu atat de volumul
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informatiei comunicate (transmise), cat de volumul

informatiei intelese si acceptate.

Din punct de vedere al eficientei, comunicarea orala

poate prezenta scaderi ca urmare a unor deficiente ce se

constituie in veritabile ,patologii ale ascultarii’. Printre

asemenea deficiente se numara:

a)

b)

C)

d)

f)

atentia acordata mai ales faptelor si cifrelor si
neglijarea informatiilor ce prezinta consideratii,
aprecieri, legaturi intre cifre si fapte;

ascultatul ,pe sarite’, pe segmente, fara
continuitate, ceea ce poate conduce la nesesizarea
intelesurilor comunicarii;

lipsa concentrarii ca urmare a impresiei ca
informatia nu ne intereseaza;

tendinta de a ne lasa distragi de la ceea ce se
comunica, comutarea atentiei spre alte fapte ori
actiuni, tendinta de a ,asculta cu o ureche’;
»ascultarea cu creionul” — metafora privind
constatarea ca notand informatiile, incetam sa
auzim suficient, pierzand informatii;

inhibitii provocate de emotia generata de
formularea ori continutul informatiei, emotie ce are
ca efect scaderea atentiei pentru informatiile ce

succed aceleia ce a provocat emotia;
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g) tendinta de a evita subiectele dificile, refuzul de a
fi atenti ca urmare a faptului ca apreciem de la
inceput ca un subiect este prea dificil, intelegerea
lui necesitand un efort pe care nu suntem dispusi
sa-|l depunem;

h) lipsa straduintei de a vedea utilitatea pentru noi a
informatiei, aprecierea pripita si superficiala a
utilitatii ei;

1) lipsa deprinderii de a asculta ,,intre randuri”, lipsa
straduintei de a sesiza nu doar ce spune

interlocutorul, ci si ce vrea sa spuna.

Am exemplificat doar unele din cauzele care provoaca
fenomenul numit ,dislocarea atentiei”’, fenomen
observabil atat prin simptome fizice ale comportamentului
(Jjoaca cu pixul’, mestecatul gumei, exersarea semnaturii,
impaturarea si ruperea in bucatele a unei hartii etc.), cat si
prin simptome intelectuale (,reveria”). Asemenea probleme
pot apare atat in comunicarea interindividuala céat si in
aceea de grup. Cand este vorba de comunicarea ce
vizeaza un grup (o asistenta) ca in cazul sedintelor,
prelegerilor, conferintelor, asemenea manifestari de
dislocare a atentiei pot deveni complexe prin combinare i

pronuntate ca proportii.
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Comunicarea scrisa este una la care apelam din mai
multe ratiuni:

1. Din dorinta de a evita greselile. Este evident ca
redactarea in scris (a unei decizii, de pilda) presupune
o atentie si grija sporita, pe parcursul ei eliminandu-se
erori care pot apare intr-o formulare orala mai rapida.

2. Pastrarea documentului ca dovada reprezinta un
scop ce poate fi important si care este mai complicat
de asigurat in comunicarea orala. Dovezile acesteia
(inregistrari) sunt uzuale azi dar documentul scris este
mai usor de obtinut, de manipulat, de multiplicat etc.

3. Apelam la forma scrisa si cand vrem sa confirmam
concluziile si deciziile, sa rezumam si sa fixam
lucruri ce au facut obiectul unui volum mai mare de
comunicare orala.

4. n fine, comunicarea scrisa permite conducatorului si
sa economiseasca timp, atat al lui cat si al altora. La
prima vedere, aceasta idee pare absurda, oricine
putand afirma ca dureaza mai mult sa scrii decat sa te
exprimi oral. Sensul in care vorbim de economie de
timp este acela ca se poate realiza comunicarea fara
a aduna oameni sau in afara programului de lucru.
Un conducator poate dicta o dispozitie care transmisa,

va fi difuzata celor interesati, ori poate scrie o
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dispozitie acasa sau in avion, la miezul noptii Si sa o
difuzeze a doua zi dimineata.
5. Rezumand lucrurile, comunicarea scrisa este

superioara prin precizie, acuratete si inteligibilitate.

O alta clasificare a comunicarii este calata pe
impartirea informatiei pe criteriul mijlocirii comunicarii, in
directa si indirecta. Informatia directa este aceea
comunicata intre doi sau mai multi interlocutori ce stau fata
in fata iar informatia indirecta este aceea comunicata prin
mass-media ori continuta in entitati materiale (echipamente
noi, substante noi, produse noi, soiuri noi de plante si
animale etc.).

Dupa numarul receptorilor, putem vorbi de

comunicare privata ori publica.

Din combinarea celor doua clasificari enuntate mai
sus (pe criteriile mijlocirii si numarului de receptori), rezulta
patru tipuri de comunicare, cele mai uzuale fiind (Dobrescu,
1998, p.11): reciproca directa; reciproca indirecta (prin
telefon, radio etc.); unilaterala directa (prin conferinta, spre

exemplu); unilaterala indirecta (prin film, CD, scrisoare etc.).
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Unii autori vorbesc si de comunicare empatica
(afectiva) sau de cea comuna, stiintifica, publicitara,
pedagogica, estetica, politica, religioasa etc.

Toate formele comunicarii urmaresc in fond realizarea
obiectivelor ei care sunt: receptarea informatiei,
intelegerea ei, acceptarea si mijlocirea reactiei.

Fluxul informational presupus de comunicare, se
poate lovi de anumite bariere cum ar fi:

- bariere de timp, constand in dificultatea obtinerii
informatiei intr-un anumit timp;

- barierele financiare, de cost;

- cele spatiale, legate de distanta mare intre emitator si
utilizator;

- bariere de limba, ce conduc la faptul ca informatiile
pot ramane nedecodificate, deci nefolosite;

- bariere profesionale, ce impiedica — in absenta unor
cunostinte specializate — intelegerea si utilizarea
informatiei;

- bariere ierarhice, manifestate de tendinta de a
monopoliza informatia (de a o ,ascunde”), care
blocheaza accesul la informatie, ori o selecteaza dupa
anumite criterii;

- bariere de receptivitate reprezentate de situatia ca

unele verigi ale retelei (ori chiar decidentii,
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conducerea) nu sunt suficient de receptive, nu

recunosc importanta informatiei.

Cand la asemenea bariere se adauga si efectele
emotiilor, ale unor caracteristici de personalitate,
dificultatile de exprimare, lipsa de interes etc.,
comunicarea este in suferinta.

Efectele unei comunicari defectuoase ori insuficiente
pot fi multiple, unul dintre ele fiind zvonul.

Exista o relativ vasta literatura despre zvonuri, chiar
cu aplicare la cele din intreprindere (Lippert, 1985). Ele
sunt considerate, de multi indivizi, ca ceva esential
deoarece rup monotonia, hranesc imaginatia si creaza
ocazia de discutii. Nu intamplator s-a spus ca ,zvonul este o
enorma guma de mestecat colectiva.”

Un zvon poate apare din informatii ce s-au infiltrat
Tnaintea anunturilor oficiale, din deformarea informatiilor,
ori din lipsa de informatii (pe care zvonul tinde sa o
compenseze).

Efectul zvonurilor bazate fie pe fapte, fie pe
imaginatie, poate fi pozitiv, negativ sau inexistent.
Conducerea unei intreprinderi nu poate elimina aparitia
zvonurilor dar poate controla expansiunea lor si contracara
efectele lor negative. Calea o reprezintd neblocarea

informatiilor, comunicarea lor imediat ce devin disponibile.
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CAPITOLUL 1I

DECIZIA

Definitie si conditii. Clasificari. Etapele deciziei.
Decizia colectiva. Conditii obiective si subiective ale
valorii deciziilor colective. Avantaje si posibile
dezavantaje ale deciziei colective. Comunicarea

deciziilor. Echipa de conducere.

Daca am uza de predilectia celor din domeniul
conducerii de a rezuma intr-o singura formulare — cliseu
esentialul unui proces si am fintreba un numar de
conducatori ,ce inseamna in fond a conduce?”, probabil ca
in peste 90% din cazuri, raspunsul ar fi. ,a conduce
inseamna a decide”! Doar in cazuri izolate am obtine
raspunsuri de genul ,a conduce inseamna a motiva” ori ,a
participa”, ,a mobiliza® etc. iar optiunea, in imensa
majoritate, pentru decizie dovedeste ca aceasta este
considerata momentul esential al procesului de conducere.

Definitia deciziei:

- ,solutie adoptata de un sistem (persoana, grup,
organizatie, colectivitate) in vederea rezolvarii unei

probleme” (Zamfir, 1993, p.158);
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- ea poate fi inteleasa si ca un proces rational, de
alegere a unei linii de actiune, cu scopul de a ajunge

la un anumit rezultat (realizarea unor obiective).

Conditiile presupuse de o decizie sunt:

1. Existenta a cel putin doua variante dintre care sa se
aleaga linia de actiune. De regula, se elaboreaza mai
multe variante intre care se opteaza pentru cea
considerata optima. Existenta variantelor se mai
numeste ,situatie de decizie” si este usor de inteles
cat de neadecvata este utilizarea termenului ,decizie”
in situatii n care exista o singura varianta care se
impune imperativ. Spre exemplu, cand avem o avarie,
avem o singura solutie: sa o remediem, sa o
inlaturam. Deci, nu vom spune ca ,ne-am decis sa
inlaturam avaria”, pentru ca nu avem alta solutie; cel
mult putem decide cum sa o inlaturam, ce varianta de
rezolvare alegem, in ipoteza ca exista mai multe
modalitati.

2. Sa fie implicate una sau mai multe persoane in
luarea deciziei (deci sa existe unul sau mai mulli
decidenti). De altfel, aceasta conditie va deveni un
criteriu pentru una din clasificarile sau tipologiile

deciziei.
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3. Sa existe unul ori mai multe obiective de atins,
rezultate de obtinut. Aceste obiective se cer
ierarhizate ca importanta, sa fie cat mai bine
precizate si insotite de sistemul de masurare a
evolutiei lor, sa se refere la fenomenele economice
privite — daca este cazul — in continuitatea lor si sa
permita o participare colectiva la elaborarea/
realizarea lor.

4. Sa fie stabiliti / determinati si factorii in functie de

care se alege o varianta sau alta.

Clasificari (tipologii) ale deciziilor sunt multe si
diverse. Am si anticipat-o pe aceea dupa criteriul numarului
decidentilor: decizii individuale (unipersonale) si de grup

(colective, colegiale).

Dupa gradul de certitudine exista mai multe tipologii.

C. Zamfir (1993) propune clasificarea in:
a) decizie certa intr-o lume complet determinista, caz

in care decidentul dispune de toate cunostintele

(informatiile) necesare;
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b) decizie certa de tip probabilist, avand doua
variante: bi=cunoastere absoluta si b.=cunoastere

fragila, incerta.

O alta clasificare facuta tot pe criteriul gradului de

certitudine al deciziei, considera:

- deciziile programate (,tactice”) sunt cele pregatite
prin procedee reglementate sau logice. Ele privesc de
reguld actiuni concrete imediate si destul de
repetitive, bazéandu-se pe informatii in intregime
cunoscute. Sunt decizile curente legate de
aprovizionare, furnizori, preturi, desfacere etc.;

- decizille semiprogramate se iau pe baza unor
elemente n principiu programabile, dar a caror
programare in solutia stabilita nu poate fi in prealabil
determinata. Este cazul unor situatii aleatorii, cu
caracter de urgenta (avarii, spre exemplu). Desi se
stie ce si cum ar trebui facut, situatia obliga la
variante, improvizatii, acordandu-se un anumit credit
solutiei, deciziei, desi se recunoaste ca reprezinta o
improvizatie, ca este o solutie temporara.

- decizii neprogramate (,strategice”) referitoare la

probleme noi, implicdnd rezolvari de ansamblu si

45



solicitand solutii originale. Spre exemplu, o solutie
originala de producere a unui nou tip de automobil pe
baza de hidrogen si pe perna de aer, in care
majoritatea elementelor caracteristice (propulsia,

deplasarea etc.) difera de automobilul clasic.

Etapele deciziei

Procesul luarii unei decizii implica etape si faze avand

fiecare semnificatia lor.

O schema a acestor faze distinge:
1. formularea problemei;
2. explorarea posibilului actional si formularea solutiilor
alternative;
3. analiza si evaluarea solutiilor alternative si ierarhizarea
lor;
4. adoptarea uneia dintre solutiile alternative (momentul
esential, decizia propriu-zisa);
5. faza postdecizionala de implementare a deciziei (Zamfir,
1993).

Din mai multe ,scheme” ca aceea ce am oferit-o ca
exemplu, sintetizam procesul deciziei sub forma urmatorului

tabel:
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Eficacitatea

Etape Operatii Principii realizériAi
dominante | Indivi- In
duala | grup
Pregatitoare | - detectarea problemelor
- separarea de sarcinile
curente al definitiei X X
- precizarea in timp si spatiu a
problemelor
-definirea problemei
De analiza | - implicatii si consecinte
- de ce?, ce?, cine?, cand?, | al
unde? va trebui realizat argumen- X
- stabilirea contrastului, tarii selec-
apropierii, ordinii tive
Elaborarea | - calcule al
variantelor | - grupari argumen-
- ordonari tarii selec- X
tive
Alegerea - valorizare (evaluare) al
variantei - comparare optimizarii X
optime - discernere
Postdecizio- | - supraveghere al
nala (imple- | - control participarii,
mentare) al integrarii X X

Am rezumat cateva zeci de pagini de explicatii intr-un

tabel pe care il vom insoti totusi de unele clarificari. Ne
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referim mai ales la coloana ,eficacitatea realizarii” care a
implicat ambele tipuri de decizii. La o decizie unipersonala
(individuald), lucrurile sunt clare: toate etapele si toate
operatiile le realizeaza decidentul singular. La deciziile
colective (de grup) realizarea unor etape (ori doar a unor
operatii in cadrul lor) se face cu eficienta diferita, individual
ori in grup. in privinta fazei de pregatire nu existd in
majoritatea operatiilor restricti: detectarea (sesizarea)
nevoii de a lua o decizie poate fi facuta de un individ ori in
cadrul unei sedinte, la fel definirea ei etc. Analiza cere insa
judecata colectiva, participarea posesorilor unor cunostinte
si experiente diferite. Probleme ca deschiderea/inchiderea
unor capacitati de productie, disponibilizari de personal,
modificarea structurii productiei, lansarea unui nou produs
etc., nu pot fi Iasate la latitudinea analizei individuale, oricat
de competenta s-ar prezuma ea.

in elaborarea variantelor existd sansa de a castiga
timp, de a scurta perioada de decizie prin intensa folosire a
muncii individuale. Chiar daca sarcina este complexa si de
proportii, cum ar fi aceea de a decide crearea unui obiectiv
economic major (in proiectarea caruia pot fi implicate
institute si institutii intregi), trebuie folosit principiul defalcarii

(al diviziunii) sarcinilor. Ideea este ca in operatii pe care le
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poate realiza eficient un om, sa nu fie blocati mai multi,
situatie in care unul munceste si altii doar il asista.

Repetam: este vorba de sarcini legate de pregatirea
variantelor (lucrul pe diferite solutii, calcule etc.) si nu de
evaluarea lor!

Alegerea variantei reprezinta ,miezul” procesului de
decizie, analog cu faptul ca insasi decizia este momentul
cheie al procesului de conducere. Ea se cere facuta in
grup, fiind vorba de evaluarea si selectarea unei solutii din
mai multe posibile. Am mai reaminti doar ca ,optima” nu
inseamna ,cea mai buna’ (,perfecta”, ,cea mai buna in
general’) ci cea mai buna in conjunctura data. Un
exemplu ce va fi inteles de catre oricine: cea mai buna
solutie ar fi sa-ti cumperi un automobil marca ,Rolls-Royce”
(ori ,Bentley”, ,Mercedes”, ,B.M.V.” etc.) dar optim (conform
cu posibilitatile tale) este sa-ti cumperi o Dacie.

in fine, in etapa postdecizionald este vorba de
punerea in aplicare a deciziei, deci supravegherea si
controlul acestor actiuni. De exemplu, s-a luat decizia
organizarii unui concurs, a unei sesiuni de comunicari, a
unui spectacol etc. si este necesara supravegherea si
verificarea conditiilor pentru realizarea acestor actiuni,
operatii ce pot fi facute individual ori (daca sunt implicate

aspecte/competente diferite) colectiv.
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Decizia colectiva (de grup, colegiala)

Este o eroare sa se creada ca o conducere colectiva
inseamna exclusiv decizii colective. O conducere
colectiva, in esenta, este combinatia unor decizii colective
(in chestiunile strategice, esentiale) cu un numar de decizii
individuale. Daca doua etape ale deciziei — si nu oricare
doua — ci analiza si alegerea variantei optime se
realizeaza in grup, decizia este in fond colectiva.

Teoreticienii si practicienii conducerii si-au manifestat
predilectia spre unul dintre aceste tipuri de decizie,
argumentand avantajele tipului preferat si evidentiind
dezavantajele tipului de decizie neagreat.

In ultimele decenii s-a conturat un larg consens
privind superioritatea (calitativd) a deciziei de grup, in
situatia in care se respecta anumite conditii in practicarea
ei. Aceste conditii (factori) pot fi grupate in conditii obiective
(de situatie, de natura problemei supuse deciziei) si
subiective (legate de caracteristicile decidentilor).
Prezentate destul de diferit de diversi autori (vezi, spre
exemplu, Zamfir, Filipescu, 1982), le vom sintetiza in
continuare, asemenea conditii fiind in fond criterii de care

depinde valoarea unei decizii colective.
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Conditii obiective ale valorii deciziei colective

(factorii legati de natura problemei supuse deciziei)

1. Problema trebuie sa fie una incerta. O problema
certa este una, de regula, simpla, beneficind de un
algoritm logic de rezolvare si — mai ales — avand o singura
solutie corecta. Este cazul tuturor problemelor de
specialitate pe care un singur individ (cunoscator al modului
de rezolvare, deci specialist) le rezolva relativ simplu,
nefind necesar un schimb de opinii, o discutie pentru
gasirea solutiei.

Problema incertd este insa complexa si nu are o
singura solutie corecta ci mai multe solutii, in grade
diferite, bune. Deci, este oportun sa apelam la gandirea
colectiva, la evaluarea mai multor decidenti, la confirmarea
argumentelor pro/contra a unor solutii dintre care va trebui
aleasa doar una.

Un exemplu: economisirea energiei electrice se poate
face pe mai multe cai. Poate fi limitat consumul, poate fi
limitat numarul consumatorilor, poate fi interzis consumul Tn
anumite perioade (intre anumite ore), pot fi modificate orele
de program de munca pentru a utiliza mai bine lumina
naturala, pot fi combinate solutiile anterior expuse s.a.m.d.

Nici una dintre solutiile mentionate nu poate fi considerata
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ca fiind unica si singura corecta, deci o discutie in grup
este si necesara si legitima.

2. Este preferabil ca problema sa fie complexa,
eventual interdisciplinara. Multe din deciziile de astazi se
refera la asemenea probleme, un exemplu simplu
reprezentandu-l crearea unui nou utilaj. Intr-o asemenea
decizie sunt implicate aspecte tehnice (de constructie,
functionare), economice (privind costurile), ecologice (de
protectie a mediului), ergonomice (de adaptare reciproca
om-utilaj) etc. Deci este normal ca o asemenea decizie sa
fle una colectiva, in timp ce una simpla (exemplu:
aprobarea plecarii unui salariat in concediu) sa revina
individual conducatorului.

3. Problemele ce au implicatii de natura sociala si
chiar politica se cer solutionate colectiv. A decide
aprobarea unei plecari in concediu ori premierea sau
sanctionarea unei persoane, sunt actiuni cu implicatii
limitate. Dar a decide inchiderea unei mari intreprinderi,
disponibilizarea unui numar de salariati, modificarea unor
reglementari privind comunitati intregi etc., inseamna apelul
imperativ la discernamantul colectiv.

4. Problema trebuie sa intereseze colectivitatea, in
general deciziile individuale fiind destinate doar problemelor

de interes individual. Numai in cazuri de exceptie se decid
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in grup probleme ale unui individ, atunci cand decizia, chiar
referitoare la o persoana, influenteaza viata colectiva.

5. Problema sa nu fi fost deja decisa de un organ
ierarhic superior. Exista o ierarhie a nivelurilor de decizie si
o decizie luatd de un esalon superior nu mai are — de
regula — rost sa fie discutata (in scopul de a decide altfel),
la nivelurile subordonate. Exemplu: daca la nivelul
Ministerului Educatiei, Cercetarii si Tineretului s-a stabilit o
anumita cifra de scolarizare pentru o specializare din
invatamantul superior, un Consiliu de facultate sau Senat
de universitate, nu poate modifica aceasta decizie, deci in
mod obisnuit nici nu trebuie supusa unei discutii colective
cu scop de decizie.

Dar calitatea unei decizii de grup depinde nu doar de
caracteristicile problemei ce meritda a deveni obiectul unei
decizii, ci si de factori subiectivi, legati de caracteristicile

persoanelor, a decidentilor implicati.

Factorii subiectivi sunt analizati in continuare.
1. Competenta individuala a decidentilor. Nu de numarul
lor depinde calitatea deciziei, ci de corectitudinea punerii
problemei si a solutiei de rezolvare alese. Aceasta
inseamna calificare necesara, faptul ca decidentii ,sunt din

bransa” si inca unii de calitate. Sarjand un exemplu, nu are
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nici un sens si este inutil sa convocam pentru un consult
medical sapte persoane, dintre care doar una este medic
iar ceilalti sase sunt ingineri, juristi si filozofi. Decizia de a
opera ori nu pacientul, va fi luata de o singura persoana
competenta, deci apelul de decizie colectiva este inutil si
formal.
2. Omogenitatea de competenta a grupului de decizie.
Cei sapte membri din exemplul anterior, pot activa in
aceeasi bransa (specialitate) dar daca sunt decalati ca si
competenta, decizia va fi tot unipersonala. in cazul unei
operatii la un pacient, tot medicul — presupunand ca este
singurul din grup — va decide, desi grupul ,de decizie” ar
putea, in mod gresit, avea ca membri si pe altii lucrand in
spital (asistente medicale, infirmiere, brancardieri etc.).
Chiar in foruri mai largi de decizie (Parlament, consilii
populare, senate universitare etc.), in care prin forta
imprejurarilor membrii sunt de diverse specialitati,
omogenitatea de competenta se incearca a fi realizata prin
constituirea ,comisiilor pe probleme” care sa grupeze pe cei
de aceeasi specialitate, ori de unele apropiate. Asemenea
comisii (de invatamant-stiinta, juridica, financiara,
economica, de urbanism etc.) sunt cele ce avizeaza

proiectul de decizie ce va trebui adoptat de plenul largit.

54



3. Posesia, de catre decidenti, a unei culturi democratice,
numita “cultura participarii’. in esenta este vorba de faptul
ca celui ce face parte dintr-un colectiv de decizie 1i sunt
necesare nu numai aptitudini (inteligenta, discernamant,
vederi largi etc.) ci si atitudini favorabile unei munci in
colectiv. O persoana poate fi deosebit de inteligenta si
instruita, dar daca este lipsita de atitudini corespunzatoare,
poate deveni o veritabila calamitate, o permanenta sursa de
tensiuni si conflicte n echipa de decizie. In literatura circuld
23 de norme ale participarii, ale culturii democratice
(vezi Zamfir, Filipescu, 1982, p.74-86), norme dintre care
vom enunta si explica pe cele mai importante. Ele sunt
formulate imperativ (fa un anumit lucru, nu fa alte lucruri,
actioneaza intr-un anumit fel) si fie ca reprezinta
recomandari de actiune ori interdictii, ele trebuie sa aiba
ca efect o calitate mai buna a deciziei.

1. Fa intotdeauna distinctie intre problemele certe si
cele incerte, ideea fiind aceea de a nu comite eroarea
de a pune in discutie probleme certe.

2. Asteapta-te la o diversitate de opinii Tn cazul
problemelor incerte. Este normal ca 1in cazul
problemelor incerte (cu mai multe solutii in diferite
grade, bune) sa apara idei diferite si sustinatori ale

acestora. Conducatorul nu trebuie sa fie surprins de
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aceasta diversitate si sa o considere anormala,
explicabila doar prin cauze subiective.

3. Nu considera ca adevarul este in mod necesar de
partea ta. Exista oameni care cred ca intotdeauna
numai ei au dreptate si nu exageram considerandu-i o
calamitate in cadrul unui grup de decizie, pentru ca
acestia nu au nici o indoiala, nu accepta nici un punct
de vedere diferit de al lor si ca atare, provoaca
tensiuni si conflicte cu cei care au alte pareri pe care
le argumenteaza.

4. Nu personaliza problema, nu o lega de persoane,
nici de a ta, nici de a altora. Altfel spus, controversa —
daca exista — trebuie derulata in planul ideilor, al
solutiilor si nu trebuie apelat la argumente ,ad-
hominem”, invocand atitudini si comportamente ale
interlocutorului. Sa ne imaginam ca intr-o controversa
privind solutiile de rezolvare a unei probleme, un
interlocutor 1i spune tam-nisam celuilalt: ,haide
domnule, asa esti dumneata intotdeauna, un
carcotas, de aceea te-a si lasat sotia...”. Putem sa ne
imaginam ce raspuns va primi o asemenea asertiune
si ce conflict se va declansa.

5. Acorda atentie opiniilor celorlalti si — mai mult chiar —

stimuleaza-i pe ceilalti sa-si spuna parerea, sa
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produca (aduca) informatii si argumente. in acest fel,
participantii la o decizie se simt necesari si ultili,
chemati pentru a decide si nu doar pentru a aproba
decizii luate deja de altii.

. Convinge-te ca ai inteles punctul de vedere al
celorlalti. Acest lucru presupune ascultarea reala a
argumentelor celorlalti, incercarea de ,a te pune in
locul lor”, intelegerea motivelor ce le fundamenteaza
parerea. Fara efortul de a intelege corect celelalte
puncte de vedere, participam la ,un dialog al surzilor”.
. Stimuleaza-i pe ceilalti sa-si exprime parerea despre
opinia ta. Mai ales cand suntem in postura de
conducator, nu trebuie sa lasam impresia ca punctul
de vedere propriu, pe care |-am enuntat, este
intangibil si exonerat de la critica. Intr-o asemenea
situatie, ceilalti participanti ce au pareri diferite, vor
ezita ori vor renunta sa le expuna.

. Construieste pozitiv pe opiniile celorlalti. Destul de
rar se intdmpla ca un punct de vedere, o
argumentare, sa fie integral eronata. De regula, in
ceea ce ne spune un interlocutor exista si elemente
pozitive (ce pot fi premise, fapte, intrebari, concluzii)

pe care este util sa le valorificam. Deci, nu trebuie sa
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respingem ,in bloc”, integral, o argumentare doar
pentru ca ,in mare” nu este corecta.

9. Fi obiectiv in discutii si nu fi criticist. Alaturam doua
din cele 23 de recomandari din lista integrala,
evidentind necesitatea onestitati, a evaluarii
impartiale a propriei pareri, ca si a celor ale altora.
Totodata trebuie sa ne infranam — daca o avem —
tendinta de a cauta doar punctele slabe din parerea
altora, deseori aspecte neesentiale dar pe care
cladim o critica demolatoare, care sa ne dea falsa
impresie de superioritate.

10. Accentueaza obiectivele generale dar nu ignora
interesele personale. Comentam si alte doua
recomandari pe care le consideram interdependente.
Obiectivul principal de urmarit intr-o decizie este
eficienta generala a muncii, desi deseori, n analiza
solutiilor, razbat si interesele personale ale
participantilor. Acestea nu apar de regula direct,
declarat, ci distorsioneaza argumentele. De aici apare
fie starea de dezacord pronuntat, fie un consens pe o
solutie slaba dar corespunzand intereselor tuturor. Nu
are sens sa ne prefacem a nu observa ca punctele de
vedere si solutile propuse sunt marcate si de

interesele personale. Dar trebuie sa cream
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convingerea ca o solutie buna pentru organizatie nu
poate fi proasta pentru membri ei. Deci, trebuie sa
avem in vedere rezolvari echitabile, in care fiecare
participant sa constate ca nu i se ignora interesele,
dar ele sunt avute in vedere prin intermediul rezolvarii
corecte a unor aspecte generale.

11. Nu insista excesiv pe argumentatia ta, eroare ce
se poate asocia cu aceea de a te considera
depozitarul exclusiv la adevarului. A reveni mereu cu
explicarea punctului propriu de vedere, a-l argumenta
la nesfarsit, inseamna a enerva pe toata lumea si a
consuma timpul altora.

12. Nu monopoliza discutiile. O asemenea atitudine
nedemocratica poate fi si consecinta argumentarii
excesive dar si a credintei ca trebuie — mai ales daca
esti conducatorul organizatiei — sa-ti spui parerea
despre toate si toti, ca toata comunicarea trebuie ,sa
treaca” prin tine, ca ceilalti asteapta tot timpul parerile
tale etc.

13. Nu-ti folosi pozitia ierarhica pentru a influenta
parerile celorlalti si a-ti impune propria opinie. Mai
ales acei membri ai echipei de decizie ce au un status
ridicat (ministru, director general, director, presedinte

etc.), trebuie sa fie atenti ca prin atitudinea ce o au,
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sa nu impuna, fara o analiza corecta, opinia proprie,
sa enunte ei insisi indoielile si slabiciunile (daca ele
exista) privind propria pozitie. Aceasta cerinta se
coreleaza si cu alta privind neincurajarea acordului
de complezenta. Cand in repetate randuri opinia ta
(mai ales daca esti conducatorul organizatiei) se
bucura de consens unanim, acesta poate fi semnalul
unui acord formal, de complezenta. in mod normal
exista diversitate de pareri, intr-un climat bun se
confruntd si pareri contrare, se invoca diferite
argumente. Lipsa acestora si acordul deplin cu
parerea sefului, de indata ce si-a exprimat-o, este
suspecta de acordul de complezenta, posibil povocat
de insasi comportamentul sefului.

14. Fii pregatit pentru situatia ca nu se realizeaza
consensul. Se poate intampla ca nici o solutie,
varianta a deciziei, sa nu obtina consensul majoritatii,
deci decizia nu se poate lua in urma discutarii
variantelor. Situatia nu trebuie considerata o
nenorocire, sau ca fenomen in esenta negativ. Daca
o noua discutie de reevaluare, de reconsiderare a
punctelor de vedere va fi necesara, ea va trebui sa
aiba loc intr-o atmosfera deschisa si corecta. Pana la

urma, votul corect va decide solutia agreata de
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majoritatea participantilor, daca ei vor urma si

recomandarea de a evita disputele personale si de

a se concentra pe solutii.

Lista celor 23 de recomandari ale culturii democratice
se incheie cu aceea de a nu-ti pierde niciodata umorul.
Acesta dovedeste refuzul unor atitudini rigide, detasare

personala si reprezinta un eficient mijloc de relaxare.

Avantaje si posibile dezavantaje ale

deciziei colective

Daca factorii (conditiile) de tipul celor anterior enuntati
sunt asigurati, decizile de grup (colective) sunt, in mod
obisnuit, superioare calitativ celor individuale, existand un
larg consens privind avantajele ce le implica.

1. Folosirea cunostintelor si experientei mai multor
oameni. Mai multi decidenti Tnseamna mai multe
cunostinte, mai multe experiente profesionale si de viata.
Un singur individ s-ar putea intalni pentru prima oara cu o
situatie, dar intr-un grup, este posibil ca unii sa fi avut
experiente similare, sa fi trecut prin succese ori esecuri
ocazionate de rezolvarea unor probleme de acelasi tip.
Cunostintele insumate ale mai multor oameni depasesc, de

regula, profunzimea si diversitatea cunostintelor individuale,
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varietatea lor si a argumentarilor pe care se fondeaza,
provocand o mai buna clarificare a problemelor.

2. Un alt avantaj il reprezinta favorizarea creativitatii
de grup. Spre deosebire de conceptia ca ,creativitatea
provine doar dintr-o singura (individuald) minte”, de cateva
decenii s-a impus ideea ca gandirea colectiva poate fi
superior creativd dacéa utilizeaza metode adecvate. in grup,
este mai usor sa depasim ,gandirea conditionata”, blocajele
provocate de rutina si se poate ajunge la solutii noi la care
nici unul dintre participantii la grup nu ar fi putut ajunge de
unul singur. De altfel, s-au elaborat si tehnici specifice ale
creativitati de grup (exemplu: brainstormingul, sinectica
etc.), al caror rol este tocmai de a provoca si facilita
producerea unui cat mai larg repertoriu de idei (solutii) noi.

3. Alt avantaj il reprezinta facilitarea introducerii unor
noi politici in intreprindere. Vorbim de politici de tipul unor
noi sisteme (programe) privind economisirea resurselor,
cresterea calitatii, perfectionarea pregatirii profesionale,
organizarea muncii, retributia etc.

Daca prin decizie s-a constatat un consens (unanim,
ori macar majoritar) in privinta adoptarii unei politici noi de
urmat, intelegerea ratiunilor pentru care ea este necesara,

este deja asigurata si sustinuta.
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4. O consecinta a avantajului anterior o reprezinta si
usurarea implementarii deciziilor. Daca o solutie
reprezinta un punct de vedere individual (decizie
unipersonalad), este posibil ca decidentul sa fie nevoit sa
explice, sa argumenteze, sa convinga si pe altii de
necesitatea si justetea ei. Acest lucru poate insemna
consum de timp si aparitia unor controverse. Pe céand, in
situatia Tn care mai multe persoane au participat la luarea
deciziei, chiar si cei care ar fi optat pentru alta varianta,
cunosc argumentele si temeiurile pentru care majoritatea a
decis ntr-un anumit fel si pot deveni agenti ai implementarii

deciziei.

Dezavantajele gandirii/deciziei colective nu sunt
obligatorii, inevitabile. Dar ele sunt posibile, mai ales daca
se ignora ori se incalca conditile de calitate anterior
expuse, mai ales cele privindu-i pe decidenti (conditiile de
competenta si culturd democratica). In asemenea situatii,
pot apare, cu extensie si profunzime diferita, urmatoarele
dezavantaje, consecinte negative (vezi Zamfir, Filipescu,
op.cit., pp.70-71).

1. Pierderi mari (consum excesiv) de timp. Tendinta
de a rezolva totul (toate etapele si operatiile) in sedinte de

grup, argumentarile excesive, divagatiile, discutarea unor
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lucruri clare (certe), conflictele, mai ales cele provenite din
personalizarea problemelor etc., pot conduce la sedinte
interminabile si epuizante, dar al caror randament este
foarte scazut.

2. Blocarea consensului, in situatia in care subgrupuri
din colectivul de decizie nu accepta decat optiunea proprie,
astfel incat nu se poate obtine o majoritate de vot pentru
una din solutii. Pozitia rigida, impermeabilitatea Ila
argumentele altora, posibile interese personale care ,sparg”
grupul de decizie, pot sa conduca la amanarea luarii ei ori
chiar la imposibilitatea deciziei.

3. Tensiuni si conflicte. incalcarea regulilor culturii
democratice (in special prin personalizarea problemelor,
pretentia de detinator absolut al adevarului, criticism si
negativism etc.) conduce aproape sigur la aparitia de
tensiuni si conflicte. Adesea, acestea determina la randul
lor blocarea deciziei, plasarea pe poziti opuse,
ireconciliabile iar refacerea climatului de cooperare va cere
timp.

4. Sentimentul frustrant ca unii sunt chemati nu sa
decida ci doar sa aprobe. Sa ne gandim doar la faptul ca
majoritatea unor foruri de decizie colectiva sunt relativ
numeroase, avand intre cateva zeci si cateva sute de

membri: Parlamentul, Consilile de administratie, Adunarile
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generale, Senatele universitare etc. De regula, asemenea
foruri largi, au alese din cadrul lor foruri mai restranse, sub
forma  birourilor permanente, Dbirourilor  executive,
comitetelor directoare etc., care supun variantele propuse
pentru decizia forurilor largite. Sa presupunem ca
reprezentantul unui asemenea grup restrans la céateva
persoane, vine in fata forului largit spunand ceva de genul:
Jrebuie sa luam o decizie importanta, intr-o problema
pentru care am studiat in amanunt mai multe variante si am
convenit sa v-o0 propunem pe urmatoarea...”. Tnsé$i
formularea sugereaza ca deja s-a luat o decizie, deja s-a
optat pentru o varianta. Ceilalti participanti — care in fond ar
trebui sa decida — nu au posibilitatea de a imagina si
analiza ,,pe loc” mai multe variante si constata ca, in fond,
sunt chemati doar sa aprobe o decizie luata de allii.

5. Scaderea calitatii unei decizii colective poate proveni
si din compromisuri de alegere a unei solutii slabe
(compromis ce mascheaza esecul alegerii solutiei bune),
alegerea solutiei la insistentele si presiunea unor
membri mai putin calificati ai grupului, ori alegerea
solutiei in functie de interesele personale ale unor
participanti.

Vorbind in general despre greselile de evitat in

decizie, Caruth si Middlebrook (1981) semnaleaza si altele:
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> Greseala unei decizii inutile care poate implica
asumarea unor riscuri inutile;

> Greseala de a combate o problema care se repeta.
Acest tip de probleme se cer tratate cu politici si
planuri globale, nu tratate individual ori de cate ori
apar.

> Greseala de a nu evalua avantajele in raport cu
costurile, cu cheltuielile. O asemenea eroare poate
duce la decizii rapide dar exagerate, adoptandu-se
masuri complicate pentru probleme simple.

> Greseala de a intarzia luarea deciziei, de a
taragana, pierzandu-se avantajele unei decizii rapide
dar nu brusce. Taraganeala este unul din dusmanii
principali ai succesului si are ca aliati obisnuinta si

inertia.

Comunicarea deciziilor

Am anticipat la paragraful despre comunicare, ca
aceea care are ca obiect deciziile, va fi tratata la acest
capitol. Si pentru decizii, comunicarea trebuie sa respecte
cerintele de eficienta ale comunicarii in general, dar pot fi

enuntate cateva principii, reguli speciale ale acesteia.
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Asigurati-va ca stiti sigur ce intentionati inainte de a
transforma o idee intr-o decizie. Daca tie insati ca si
conducator, un lucru nu-ti este clar, el nu va putea fi
inteles nici de catre cei ce vor trebui sa-| realizeze.
Transmiteti decizia cu precizie si claritate.

Nu Tncarcati decizia cu amanunte inutile.

Comunicati decizia in functie de nivelul capacitatilor,
cunostintelor si experientei celor ce vor trebui s-o0
aduca la indeplinire. Este posibil ca acelasi continut
sa fie necesar a fi comunicat in forme diferite unui
inginer stagiar si unuia cu mare experienta, ori unui
inginer si unui sef de echipa.

Asigurati-va ca subordonatul a inteles exact ceea ce
ii cereti. Si aceasta asigurare nu se face prin
intrebarea ,ati inteles?”, ci prin intrebari despre
metode, durate de realizare, resurse necesare etc.,
raspunsurile aratand céat de exact s-a inteles ce este
de facut.

Daca ati hotarat folosirea unei anumite metode,
comunicati acest lucru si subordonatului ce va trebui
sa realizeze sarcina. Altfel, reprosurile ca a folosit o
metoda neadecvata nu au sens.

Comunicati in scris deciziile mai complicate.
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- In timpul comunicarii deciziei, nu manifestati
nerabdare, nervozitate ori sarcasm.

- Asigurati-l pe subordonat ca nu veti interveni inutil
in aplicarea deciziei dar veti controla rezultatul

aplicarii ei.
Constituirea si functionarea echipei de conducere

Exista o bogata literatura consacrata echipei de
conducere continand principile in  virtutea carora
constituirea si functionarea ei este eficienta. Ele au fost
sintetizate de C. Murgescu (,Echipa de conducere in
unitatile economice”, 1971) dar si prezentate in formulari
interesante si usor metaforice, de catre M. Malita (,Discurs
despre spiritul de echipa”, 1972).

Aceste principii pot fi considerate:

1. Doi oameni identici nu constituie o echipa.
Bineinteles ca nu este vorba de doar doi, iar in cauza sunt
trasaturile dominante ale personalitatii. Principiul vrea sa
acrediteze cerinta ca echipa sa fie alcatuita pe criteriul
suficientei diversitati, prin alaturarea unor persoane cu
diferite grade de creativitate, de inclinatie spre risc, de
perseverenta si meticulozitate etc. In formularea lui Malita:

.Legea echipei ar fi deci: limbaj comun, aport eterogen”.
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2. Echipa se subordoneaza proiectului. Este cerinta
ca obiectivul comun sa prevaleze fata de cele individuale,
pe perioada realizarii proiectului comun participantii
,topindu-si” in echipa individualitatile, oricat de marcante.

3. Orice echipa are un centru reprezentat de cel (cei)
cu personalitate puternica, prin care trece comunicarea in
grup si care dinamizeaza echipa. Echipa care isi neaga
centrul ori il minimalizeaza din gelozie colectiva, se
autocondamna.

4. Gandirea de echipa este calitativ diferita (deseori
superioara) de gandirea individuala. Gandirea de echipa
este favorabila sintezei, abordarii sistemice si viziunii
integrale.

5. Spiritul individual (de competitie) difera calitativ de
spiritul de echipa (de cooperare). Sa ne gandim doar la
faptul ca intr-o competitie individuala, castigul unuia
inseamna pierdere pentru ceilalti. In timp ce intr-o
competitie pe echipe, castigul unui membru poate insemna
castig pentru toata echipa, iar insuccesul unuia poate
provoca insuccesul intregii echipe.

Asemenea principii ce pot fi valabile pentru orice
echipa in general, sunt usor adaptabile si exemplificabile si
pentru echipele de conducere, in situatiile practicarii

deciziilor de grup.
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CAPITOLUL I
CONTROLUL

Locul si rolul lui in conducere. Supraveghere si control.
Sistemul de control. Functiile controlului.
Caracteristicile sale. Tipuri de control. Rolurile
controlorului. Metode si tehnici. Aprecierea activitatii

angajatilor.

Controlul reprezinta, simultan, ultimul moment al
procesului de conducere (informatie — decizie — control) si
ultima functie a conducerii (prevedere — organizare —
coordonare — antrenare — control).

In ambele ipostaze, el este intim legat, interdependent
cu celelalte activitati si functii ale conducerii. Cresterea
eficientei unui sistem (intreprinderea) este legata de
analiza sistematica si organizata a rezultatelor lui, ceea ce
se face prin control. Acesta trebuie sa fie prezent in toate
actiunile, domeniile si nivelurile; altfel spus, totul se cere
controlat, de aceea o caracteristica importanta a sa va fi
aceea de a se face atotcuprinzator. Controlul trebuie sa
urmareasca permanent Si  sistematic mentinerea
echilibrului dintre prevederi si realizari, ca si evitarea

dezechilibrelor in procesul transpunerii in viata a
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obiectivelor. Prin aceasta, controlul realizeaza unitatea
dintre latura sa constatativa si aceea prospectiva, avand
deci un rol reglativ.

Sintetizdnd locul si  importanta controlului in
intreprindere, W.H.Newman (1975, apud Cornescu, 1984),
remarca urmatoarele:

v controlul este o forta pozitiva in fintreprindere,
contribuind in mod normal la atingerea rezultatelor;

v el genereaza comportamente, integrand actiunile
individuale Tn efortul general al intreprinderii;

v' sistemul de control contribuie la realizarea functiilor
intreprinderii;

v un sistem de control bine pus la punct permite

intreprinderii sa faca fata situtiilor neprevazute.

Dupa aceste cateva idei introductive, ne propunem sa
clarificam notiunile de supraveghere si control. Deseori
gandirea comuna si limbajul comun le considera sinonime,
intersanjabile. Este adevarat ca cele doua notiuni sunt
corelative, dar totusi, distincte (Herseni, 1969).

Supravegherea consta 1in operatile curente
efectuate de diverse niveluri ale conducerii interne, prin

care acestea se conving personal de modul desfasurarii
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proceselor si deci, implica prezenta fizica a celui ce
supravegheaza.

Controlul reprezinta operatii inopinate ori periodice
prin care diferite persoane sau organe (sefi ierarhici,
esaloane superioare, organisme specializate), verifica
rezultatele activitatii, lucru ce nu cere, in mod obligatoriu,
prezenta fizica a controlorului.

Diferenta esentiala consta in faptul ca supravegherea
se refera la procese iar controlul, la rezultate. Un exemplu:
a supraveghea un concurs inseamna a fi prezent in sala si
a urmari desfasurarea probelor sale. A controla un concurs
inseamna a-i inventaria si a-i evalua rezultatele. Acest lucru
se poate face doar pe baza de documente (teze, teste etc.),
dupa mai mult timp si in alt loc decat acela in care s-a
desfasurat concursul.

Am explicat cele doua concepte cat mai simplu, desi
dictionarele abunda de definitii largi (referitoare mai ales la
controlul social), cum ar fi aceea data de L. Vlasceanu in
Dictionarul de Sociologie: ,procesul prin care o instanta
(persoana, grup, institutie, asociatie, organizatie)
reglementeaza, orienteaza, modificda sau influenteaza
comportamentele sau actiunile altei instante, ce apartine

aceluiasi sistem, cu ajutorul unor mijloace materiale si
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simbolice, in vederea asigurarii conformitatii si pastrarii
echilibrului specific sistemului” (1993, p.138).

O asemenea definitie de sens general, poate fi
JLradusa” pentru controlul in intreprindere, ceea ce noi am
facut in modul amintit. Am mai mentiona doar ca nu am
intitulat prezentul capitol ,Supravegherea si controlul” ci
doar ,,Controlul”, deoarece in marea majoritatea 1l vom trata
pe acesta, doar ocazional referindu-ne si la problematica

supravegherii.

Sistemul de control

Si controlul poate fi inteles ca sistem, in sensul unui
,=ansamblu coordonat de metode orientate spre obtinerea
unui rezultat”. Elementele lui pot fi vazute la diferite niveluri
(Cornescu, 1984, Marincourt, 1981 etc.), noi facand o
sinteza si enuntand urmatoarele elemente componente
ale sistemului de control.

1. Modelul initial, predeterminat. Este vorba de
obiectivele ce trebuie realizate si al caror rezultat se
va cere controlat. Acest model poate avea forma unor
programe, planuri, proiecte, norme de consum,

standarde etc. Cerintele modelului sunt claritatea si
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concretetea, modelele vagi si imprecise nepermitand
compararea eficienta cu rezultatele.

. Rezultatele efective ale activitatilor, cele obtinute
pana la momentul controlului si care vor fi puse la
dispozitia celor ce fac controlul.

. Confruntarea (compararea) modelului initial cu
realizarile efective. Deci comparam proiectul unei
constructii cu felul in care a fost respectat, prevederile
unui plan ce prelimineaza productia cu cea efectiv
obtinuta, actiunile si participantii efectivi (nu
,planificati”) s.a.m.d.

. Constatarile controlului. Ele reprezinta consecinta
componentei anterioare (compararea) si pot avea
sensul unei concordante (model — realizari) ori al
discrepantei (abateri, in plus ori in minus) fata de
model.

. Stabilirea instrumentului decizional al corectiei.
Presupunand ca in raport cu modelul, realitatile
prezinta abateri negative (neimpliniri, lipsuri,
neindepliniri, erori etc.), este necesar apelul la
anumite instrumente de corectare a neindeplinirilor.
Spre exemplu, o neindeplinire a indicatorului
productivitatea muncii poate cere achizitia unui utilaj

mai performant, o depasire a procentului admisibil de
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rebuturi poate reclama instituirea unui program de
perfectionare a calificarii, neindeplinirea sarcinii
preliminare de productie poate fi corectata prin
plasare suplimentara de personal si/sau utilaje
s.a.m.d. Toate acestea sunt in fond instrumente prin
care realizam corectia, reechilibrarea prevederi-
realizari.

6. Actiunea efectiva de corectie care poate avea
efecte imediate, ori doar ulterioare, dupa ce insasi
instrumentele de corectie au suferit modificari,

combinari.

O asemenea schema a sistemului de control este una
realizata ,in pasi marunti”, din aproape in aproape. Am
putea sa o simplificam, rezuméand-o doar la cateva
elemente (celelalte fiind presupuse): modelul initial,
constatarile controlului si actiunea de corectie.

Ca sa mai dam un exemplu, un alt raspuns la
intrebarea ,Ce este un sistem de control?” este urmatorul
(Payne J., Payne S., 1994): ,Un sistem de control eficient
trebuie:

- sa identifice ce ar trebui sa se intample;

- sa supravegheze procesul real al muncii;
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- sa identifice orice variatie semnificativa intre ceea ce
ar trebui sa se intample si ceea ce se intampla;

- sa anticipeze nevoia de masuri corective la timp,
pentru a estima realizarea rezultatelor asteptate”.
Fiecare din asertiunile citatului poate suporta

precizari. In privinta a ceea ce ar trebui s& se intample, se
cere focalizarea pe activitatile cheie, in privinta realitatii
este importanta frecventa urmaririi activitatilor, variatia
trebuie sa fie semnificativa iar masurile corective sunt cele
referitoare la cauze, nu la efecte, acestea din urma avand

doar calitatea de masuri interimare.

Functiile controlului

De obicei, un rol se exprima prin functii, deci functiile
arata contributia controlului la realizarea obiectivelor
intreprinderii (Cornescu, 1984, p.53-57).

1. Functia constatativa, de evaluare a rezultatelor.

Ea consta dintr-un efort de cunoastere a starilor
de lucruri, de masurare a rezultatelor, de estimare
a lor si de sesizare a eventualelor abateri.

2. Functia preventiva care se refera la sesizarea

eventualelor dereglari (nerealizari, Tintarzieri,

perturbari, erori etc.) intr-un timp util, real, in care
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corectiile sa fie posibile, utile si eficiente. Deci este
necesar ca prin control sa avem posibilitatea
evaluarii unor rezultate ,pe parcurs”, de etapa,
partiale si sa nu asteptam un rezultat final, in
privinta caruia corecturile sunt mult mai dificile ori
de-a dreptul imposibile.

. Functia reglativa (recuperativa) implica
instrumentul si actiunea de corectie, indica un
caracter activ al controlului, faptul ca el presupune
actiunea de eliminare a erorilor.

. Functia informativa, usor de inteles prin prisma
celor spuse deja la informatie (,informatia de
control”) si comunicare. Este vorba de o vehiculare
in dublu sens a informatiei intre cei ce fac
controlul si cei controlati, o circulatie ce trebuie sa
fie rapida si fara distorsiuni.

. Functia educativ — stimulativa. Ea rezulta din
ocazia, pe care o ofera controlul, de a generaliza
experiente pozitive si de a preveni asupra
pericolului unor experiente negative. Un controlor
caruia i se prezinta o situatie — pentru cei controlati
— inedita, poate spune: ,incercati solutia ce au
adoptat-o cei de la ..., unde a avut succes...”. ori,

confruntat cu constatarea unor abateri, el ar putea
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afirma: ,daca mai procedati astfel, riscati sa vi se
intample ceea ce au patit cei de la...”. Aspectul
educativ al controlului implica si sanctiunile
(premiale si punitive) pe care el le poate ocaziona,
valoarea de exemplu (pozitiv / negativ) a unora din

actiunile supuse controlului.

Caracteristicile controlului

in literatura de specialitate este manifesta intentia de
a le surprinde sintetic ,printr-un cuvant”, desi diversi autori
produc liste foarte diverse cu asemenea caracteristici. Se
scrie astfel ca, in principal, caracteristicile s-ar referi la un
control: obiectiv, evaluativ, politic, economic, constatativ,
profund, exigent, ferm, multilateral, constructiv, responsabil,
atotcuprinzator, democratic, operativ, dinamic, preventiv,
corectiv, sistematic, concret, operational s.a.m.d.

Cum multe dintre caracteristicile enuntate se
suprapun, iar altele reprezinta roluri / functii ale controlului,
vom rezuma pe cele pe care le consideram esentiale.

a. Controlul trebuie sa fie obiectiv, corect. Se are
in vedere acceptiunea de obiective de realizat
dar si aceea ca nu sunt vizate aspecte

subiective (asteptari, aspiratii etc.), ci realizari
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masurabile, evidente. Obiectiva trebuie sa fie si
atitudinea celor ce-l realizeaza, efectuarea lui
nu dupa prejudecati si preferinte, ci dupa datele
unei realitati evidente.

b. Caracterul atotcuprinzator amintit deja si
constand in faptul ca totul se cere controlat:
fiecare actiune, fiecare domeniu si fiecare nivel.

c. Caracterul operativ. — dinamic, ceea ce
inseamna un control ,pe faza”, fara intarzieri,
apt de a produce remedieri in timp util.

d. Controlul trebuie sa fie corectiv, sa produca
modificarile necesare, sa reechilibreze balanta
prevederi — realizari. EI mai trebuie sa fie, in
acest sens, ferm si intransigent.

e. Un control concret inseamna compararea unor
metode precise cu realizari formulate
cuantificat, cu precizie si nu in formule vagi,

echivoce.

Tipuri de control

Tipurile si formele de control se diversifica dupa
criteriile — destul de multe — in functie de care procedam la

realizarea clasificarilor. Vom incerca, in continuare, sa
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prezentam doar unele dintre tipologiile propuse de diversi
autori, plecand de la cele mai simple, usor de inteles (vezi
Cornescu, 1984, Herseni, 1969).

1. Pe criteriul numarului celor care il realizeaza, putem
avea in vedere controlul individual si colectiv (de grup).
Am comenta doar ca un control colectiv se justifica doar in
cazurile in care aspectele supuse controlului sunt mai
multe si diverse (tehnic, economic, financiar etc.) si reclama
o echipa interdisciplinara de control. A trimite o echipa
intreaga pentru a controla rezultatele unor operatii relativ
simple si realizate individual, inseamna a comite o eroare,
de genul celor ce conduc la butade ca ,doi cu sapa, trei cu

mapa’.

2. In functie de factorul timpului in care are loc
controlul, putem distinge controlul preventiv, concomitent
si ulterior. Nu toate tipurile de control (dupa natura lor) sunt
pretabile la aceasta clsificare, pe care o putem intelege mai
usor daca ne gandim la controlul financiar.

Cel financiar preventiv urmareste preintampinarea
deficientelor, a neglijentelor si ilegalitatilor, preintampinarea
imobilizarii de fonduri ori de operatii neeconomice. Deci el

tinde sa opreasca executarea operatiunilor financiare
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inoportune si nelegale, inca din faza de finantare ori de
incasare, dupa caz.

Controlul financiar concomitent este cel curent si
urmareste surprinderea operativa a proceselor economice
si financiare in curs de desfasurare, in ideea de a putea
interveni prompt pentru corectii ori pentru Tinlaturarea
deficientelor.

Controlul ulterior (post-operativ) se face de catre
organe sau persoane specializate, dupa momentul folosirii
mijloacelor, pentru a verifica integritatea lor, legalitatea
operatiilor efectuate si stabilirea raspunderilor, daca este

cazul unor abateri.

3. Clasificarea dupa obiectul (natura) controlului se
refera la controlul tehnic (incluzandu-l si pe cel tehnic de
calitate), economic, financiar, sanitar, veterinar etc.
Unele dintre acestea apartin asa numitului control ierarhic
specializat, control facut de organisme interne
intreprinderii dar care poate fi facut si de institutii din afara

el.

4. Pe criteriul provenientei organelor de control, putem
distinge control intern si extern. Cel intern este cel realizat

de persoane sau organisme din intreprindere (sefi, servicii,
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departamente) iar cel extern, fie de catre persoane sau
organisme ale esaloanelor superioare, fie de catre institutii
specializate (Curtea de Conturi, Garda financiara, politia

sanitar-veterinara, politia etc.).

5. Dupa stilul celor ce il realizeaza, putem distinge
controlul autoritar si cooperativ.

Un control autoritar este unul distant, intimidant si
brutal. Cel ce il practica este total lipsit de intelegere,
vaneaza greselile si asociaza controlului un pronuntat
aspect punitiv (pedepse).

Controlul cooperativ este unul politicos,
binevoitor si bazat pe intelegere. Dar el nu trebuie
confundat cu ingaduinta, delasarea, lipsa de principialitate
si exigenta, nepasarea si toleranta. Poti fi politicos dar si
exigent, poti intelege explicatiile dar sa nu ignori rezultatele

proaste etc.

6. In virtutea motivatiei ce-l anima pe cel care il face,
controlul este subiectiv si obiectiv.

Cel subiectiv (personalist) este un control ce

pune 1in relief persoana, cel prin care controlorul

subordoneaza rolul de controlor trasaturilor sale de

personalitate, raportand totul la sine insusi. Este un control
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egocentric prin definitie, suspicios, arbitrar, capricios,
irascibil, partinitor si nedrept.

In cazul controlului obiectiv, controlorul se
subordonaza rolului, luandu-l in serios si servindu-si prin
aceasta profesiunea. Acest control este impartial, drept, iar
rezultatele lui nu depind de caracteristicile personale ale
celui ce il realizeaza. Altfel spus, mai multi controlori de
varste, formatii profesionale, vechimi, sex, temperamente
etc. diferite, controland aceleasi rezultate, vor ajunge la

aceleasi constatari!

7. Cele doua tipologii anterioare pot fi combinate
rezultand:
a. control autoritar—subiectiv (cel mai prost);
b. control autoritar—obiectiv;
c. control cooperativ—subiectiv;
d

. control cooperativ—obiectiv (cel mai bun).

8. Dupa tipul de rezultate la care se refera:

- control amanuntit, pe rezultate partiale, un control
»,pas cu pas”, control continuu si sacaitor;

- control general, pe rezultatele importante, de

anvergura, controlul pe rezultate generale, globale; el
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este mai bun decét controlul amanuntit care limiteaza

initiativa si relativa independenta a executantului.

Si aceasta clasificare poate fi combinata cu aceea de
control nonpunitiv (nu urmareste ca obiectiv sanctiunea) si
controlul punitiv (in care intentia sanctionarii este premisa
primordiala). Vom avea deci:

a. control amanuntit—punitiv (cel mai slab);
b. control amanuntit-nonpunitiv;,
c. control general—punitiv;

d. control general—-nonpunitiv (cel mai bun).

9. In functie de elementul pe care este centrat controlul,
putem deosebi controlul pe subiect (pe individ) si cel pe
obiectiv (pe activitate).

Controlul pe subiect este slab productiv, manifestand
slabiciunile de a putea fi interpretat de subiecti ca sicana
(,este cu ochii pe mine”), nu asigura calitatea realizarii
obiectivului si in absenta lui, activitatea diminueaza chiar
pana la stagnare. In cazul acestui control, este evident c&
ce faci si cum faci (calitativ) trece in plan secundar, iar
aspectele formale (esti prezent, pari a fi preocupat) le

depasesc ca importanta.
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Controlul pe obiectiv este mai productiv, fiind vizibil
interesul pentru activitate, nu pentru persoana ce o0
realizeaza. El are ca principale avantaje pe acelea ca
sugereaza iluzia martorului continuu prezent (stii ca tot
vei fi intrebat despre desfasurarea activitatii), asigura in mai
mare masura realizarile calitative si evita tensiunile /
conflictele ce pot insoti controlul pe subiect.

Mai sunt si alte tipologii, cum ar fi cele enuntate de
Herseni (1969): control inhibitiv sau stimulator, control pe
aspecte formale sau de fond, control discret sau excesiv
etc.

Din aprecierea globala a acestor tipologii, putem
afirma ca tipurile de control slab (autoritar, subiectiv,
amanuntit, pe subiect, inhibitiv etc.) se asociaza in general
cu insuficienta profesionala a celui ce il practica. lar
tipurile de control bun (cooperativ, obiectiv, general, pe
obiectiv, stimulator, discret etc.), sunt asociate cu o

conceptie profesionala si pregatire temeinica.

Si desi nu este locul aici pentru o tratare propriu-zisa,
amintim ca formele bune de control au ca efect pozitiv si
incurajarea autocontrolului, ca semn al asumarii

responsabilitatii pentru rezultatele activitatii.
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Rolurile controlorului

in cadrul unei activitati de control, o persoana care
realizeaza un control de tip bun, joaca simultan mai multe
roluri:

> Rolul de observator, de verificator. El cauta si obtine
informatii, face constatari, evalueaza, compara cu
modelul, sesizeaza dereglari s.a.m.d. Pentru a realiza
toate acestea, el observa si verifica rezultatele si
indeplineste functia constatativa a controlului.

» Rolul de confesor. Un bun controlor nu face control
autoritar, inhibativ, ori excesiv. Ca atare, el trebuie sa
aiba o atitudine si un comportament receptiv, sa
permita celui controlat sa-si exprime nelamuririle si
dificultatile cu care se confrunta in realizarea
obiectivului. Deci, sa se comporte ca un confesor, sa
manifeste receptivitate, chiar empatie.

» Un rol de consilier. Se presupune ca cel ce
controleaza pe altul, isi legitimeaza — obiectiv si moral
— acest rol prin competenta. Sa presupunem ca o
persoana a carei activitate este controlata ne spune:
,Nu stiu cum sa depasesc dificultatea, nu stiu ce
solutie sa adopt...”. Daca controlorul este nevoit sa

raspunda ,nici eu nu stiu...”, Inseamna ca nu exista
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nici un temei logic ca el sa faca controlul. Deci,
controlorul trebuie sa posede capacitatea de a sfatui,
de a sugera metode si solutii, de a impinge inainte
prin actul de consiliere, o activitate intrata in blocaj
sau in pierdere de ritm.

Controlorul trebuie sa fie si un animator. El nu trebuie
sa adopte o atitudine pasiva, defetista, indiferenta fata
de realizarea obiectivului. El nu-i poate spune celui
ce realizeaza obiectivul, lucruri de genul: ,vezi, daca
poti sa-l realizezi, este bine, daca nu poti, asta-i
situatia...”. Dimpotriva, el trebuie sa adopte o atitudine
activa, sa mobilizeze, sa incite la realizarea
obiectivului, dovedind interes si oferind sprijin pentru

aceasta.

Pe langa aceste roluri esentiale, diverse tratari

semnaleaza si altele, cum ar fi acela de coordonator.

ldeea este ca cel ce a facut controlul, este printre cei mai

avizati asupra situatiei, deci ar trebui sa contribuie si la

formularea actiunilor corective.

Mai sunt si o serie de aspecte speciale legate de

control, noi semnalénd aici doar una: trebuie controlat si

angajatul in care avem incredere totala si suntem convinsi

ca va face — si inca bine — ce-i cerem, chiar fara a-l
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controla? Raspunsul este afirmativ. Dandu-i unui om
sarcina de a realiza un obiectiv care cere timp relativ
indelungat (un proiect, o lucrare etc.) si neinteresandu-ne
periodic de evolutia lui, Ti inducem o stare de demotivare. in
timp ce, daca il controlam, dovedim interes si semnalam

importanta sarcinii incredintate.

Metode si tehnici de realizare a controlului

Si in acest domeniu, metoda ,reprezintd modul de
cunoastere a realitatii /.../, maniera de a proceda in vederea
cunoasterii si urmaririi diferitelor aspecte din activitatea

i

unitatilor economice...”, iar tehnicile reprezinta ,mijloace
sau procedee cu ajutorul carora se investigheaza si se pun
in evidenta atat aspectele pozitive céat si cele negative ale

activitatilor controlate” (Cornescu, op.cit., p.200).

Metodele pot fi grupate in generale si specifice.
Metodele generale sunt utilizabile in cadrul tuturor formelor
de control (tehnic, economic, financiar etc.). Cele specifice
se folosesc doar pentru 0 anumita forma de control.

Principalele metode generale de control sunt:

a. metoda controlului integral (total) care se refera

la intreaga activitate a unitatii ori subunitatii vizate.
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Este relativ rar utilizata, reclamand concentrarea
intr-un singur loc a unor forte importante de control,
implicand costuri mari si stanjenind activitatea
unitatii controlate integral;

b. metoda controlului prin sondaj presupune
selectia anumitor perioade, probleme, operatii
etc., concluziile extrapolandu-se pe ansamblul
realitatii. Bineinteles ca daca sondajul indica
nereguli, controlul se extinde pentru a sesiza mai
exact proportiile lor;

c. metoda controlului complex se utilizeaza cand
exista prezumtia interdependentei deficientelor;
spre exemplu, intre aprovizionare — productie, intre
tehnologii — utilaje — calificare etc.

Metodele specifice sunt:

a. metoda controlului statistico-matematic,
aplicabila Tn domeniul controlului calitatii
(procesului  tehnologic si al produselor).
Utilizeaza analiza statistico-matematica si
permite evidentierea obiectiva a cauzelor
eventualelor dereglari.

b. metoda controlului tematic utilizata mai ales in
domeniul financiar. Consta in stabilirea temelor

controlului, cum ar fi investitile, cheltuielile cu
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materia prima, costurile intretinerii, cheltuielile
de personal etc. Deci, controlul este focalizat pe

tema si se desfasoara rapid.

Ca tehnici (unii le califica drept ,metode”) putem

semnala:

a.

raportarea verbala la locul de munca a celui
controlat;

raportarea verbala la locul de munca al
conducatorului;

raportari in sedinte orgnizate (ad-hoc ori

periodic) de conducere;

. raportari in scris;

controlul declansat de informatii (verbale ori

scrise) obtinute pe cai indirecte.

Evaluarea activitatii angajatilor

Desi orice control se poarta in esenta asupra

rezultatelor unei activitati, a unui proces, el implica si o

evaluare a persoanelor implicate. Evaluarea personalului

insoteste inevitabil activitatea de control, desi ea poate fi si

o operatiune de sine statatoare, avans scopuri ca
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promovarea, identificarea cerintelor de perfectionare a
pregatirii profesionale, transferul, repartitia personalului etc.

Exista carti intregi consacrate acestor aspecte, un
exemplu reprezentandu-l ,Masurarea performantelor

profesionale” (Pitariu, 1994).

Relatia evaluarea personalului — control este una
dubla. Facadnd un control — ca scop in sine — ajungem
implicit sa facem evaluari ale aportului persoanelor. Si
invers, propunandu-ne ca scop 0 evaluare, una din
modalitatile de a o realiza este de a face — sub un aspect ori
altul — control.

Din acest motiv, desi este un subiect oarecum lateral
fata de control, tratam succint si esentialul unui demers de
evaluare a activitatii angajatilor. Facem acest lucru din
motivul ca aprecierea personalului este si ea o fateta a
activitatii conducatorului, deci un aspect implicit in procesul

de conducere.

A realiza o asemenea evaluare inseamna a stabili,

Tnainte de toate, principiile ce stau la baza ei.
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1. Principiul complexitatii cognitive, insemnand
cerinta ca numarul elementelor ce stau la baza
aprecierii sa fie cat mai mare si organic integrate.

2. Principiul dinamicii cognitive, reprezentand faptul
ca aprecierea trebuie sa reflecte schimbarea
continua a personalitatii, posibila accentuare ori
atenuarea unor trasaturi ale ei.

3. Principiul diferentierii, in virtutea caruia sunt
evidentiate fintr-un mod unitar, atat aspectele
pozitive cat si cele negative manifestate.

4. Principiul aprecierii ,deschise”, care poate
constata nu doar elemente caracteristice
permanente ale personalitati ci si informatiile

privind modificarile de personalitate.

Un proces de apreciere se realizeaza ca o
succesiune de operatii la care participantul principal este

insasi conducatorul.

1. Stabilirea si comunicarea criteriilor. Ciriteriile
specifica principiile pe care le-am trecut in revista
si trebuie precizate si cunoscute de catre angajati

inainte de a fi supusi oricarui proces de evaluare.
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Aceste criterii apar deseori in ,descrierea postului”
angajatului, sub forma unor criterii de performanta.
. Intocmirea de catre conducator a figei de
apreciere a activitatii.

. Constatarea in apreciere a realizarii efective a
criteriilor: acceptarea sarcinilor, gradul de incredere
ce-l prezinta subordonatul, spiritul de initiativa,
tendinta spre autoperfectionare, rapiditatea
executiei etc.

. Rezultatele efectiv obtinute, ce se apreciaza de
obicei pe o scala de cinci intervale (continuu —
superioare, ridicate, corespunzatoare, sub medie,
permanent scazute; o alta grila diferentiind:
rezultate exceptionale, cele superioare nevoilor
postului, deplin corespunzatoare nevoilor postului,
acceptabile, dar necesitand imbunatatiri,
performante insuficiente, inferioare  nevoilor
postului).

. Relatiile cu conducerea, cu colegii si cu

subordonatii.

6. Intocmirea (de catre cel evaluat) a unei

autoaprecieri, facuta dupa aceleasi criterii ca

aprecierea facuta de sef.
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7. Convorbirea de apreciere a activitatii, in care se
realizeaza si confruntarea  aprecierii cu

autoaprecierea.

Am indicat o filiera cam ideala a procesului de
apreciere, pe care diversele norme legale o prevad pentru
un mare numar de angajati, carora conducatorii trebuie sa
le intocmeasca asa-numitele ,aprecieri anuale”. Dar nu
suntem deloc increzatori in faptul ca, in realitate, lucrurile
sunt conforme modelului enuntat.

Vom spune totusi ce atitudine si stil trebuie sa
adopte un conducator in cadrul unui proces de apreciere. El
trebuie sa se plaseze pe o pozitie de intelegere -
acceptare — sustinere, punandu-se in situatia celui
apreciat si incercand sa-i inteleaga problemele si modul de
gandire. Spre exemplu, conducatorul trebuie sa detecteze
cauzele si reactiile emotionale pe care angajatul si-a
fondat autoaprecierea. Fara a ignora, a omite aspectele
negative, conducatorul trebuie sa le accentueze pe cele
pozitive. Si in tot procesul, conducatorul trebuie sa fie atent
si la comunicarea indirecta (prin privire, z&mbet, gesturi
etc.), atat din partea lui cat si a angajatului cu a carui

autoapreciere se confrunta.
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PARTEA a ll-a

CONDUCATORUL

Asa cum am anuntat in ,Introducere”, consacram a
doua parte a cursului celor care realizeaza in fond procesul
de decizie: conducatorii.

Ne-am expus, cu multi ani in urma (Krausz, 1970),
opinia potrivit careia ,conducerea intreprinderii moderne a
incetat de a mai fi considerata o arta, devenind o stiinta.
Daca se admite ca activitatea de conducere se constituie tot
mai mult intr-o «profesie aparte», aceasta profesionalizare
distincta conduce si la  posibilitatea  elaborarii
«profesiogramei» ei, a «psihogramei profesiunii de
conducator al intreprinderii»”.

ldeea a fost afirmata si inaintea acestei date (Allen
1960, Vendrov 1969) si dupa ea (Murgescu 1971, Bentz
1976, Tabachiu 1976, Russu 1981 etc.), desi este chiar si
azi controversata de catre o minoritate a celor ce trateaza

problema.
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Ideea unei profesii aparte a conducatorilor, conduce
automat la aceea de profesionalizare, de pregatire
speciala in vederea practicarii ei. Deci, pe langa aptitudini
native, experienta, intuitie etc., este necesara si insusirea

si practicarea unui fond de cunoastere stiintifica.

De altfel, diferitele definiri ale profesiei ,acopera”
suficient de bine activitatea de conducere, caracteristicile,
atributele profesiei regasindu-se si in conducere.

Desi anticipam putin, enuntam de acum ideea ca o
anumita specialitate (economist, inginer, jurist, agronom
etc.) nu asigura in sine (in mod automat) calitatea de
conducator. Nu intamplator a aparut butada ,daca vrei sa
desfiintezi un specialist, promoveaza-| (nepregatit — n.n.) la

conducere”.

Am putea deci considera, ca premisa generala, pentru
cele ce vor fi tratate in capitolele urmatoare, ideea potrivit
careia calitatea conducerii depinde in mare masura de

calitatea celor ce o realizeaza.
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CAPITOLUL IV

FORMAREA CONDUCATORILOR.
CONCEPTIA DE CONDUCATOR

Specialist si generalist. Conducator innascut si
profesionalizat. Procesul formarii: mutatii, contradictii,

orientari. Conceptia de conducator: teoriile X, Y si Z

Multi autori folosesc, pentru a defini conducatorul,
termenul de generalist si rezuma diferenta dintre el si
specialist, in urmatorul fel:

v’ specialistul este cel ce ,stie foarte mult ntr-un
domeniu, ori in domenii foarte putine”. Calitatea de
specialist asigura cunoasterea de mare profunzime
intr-o arie restransa;

v' generalistul este cel ce ,stie putin in domenii foarte
multe”. Pentru el, definitorie este largimea domeniului
de cunostinte, el trebuind sa poata intelege si evalua
din punct de vedere al cunostintelor tehnice,
tehnologice, financiare, juridice, economice, de
organizare-gestiune, ergonomice, psihologice,
sociologice, matematice, sa posede experienta in

intreprindere etc.
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Se poate pune intrebarea ,cat trebuie sa stie un
conducator din aceste multe si variate domenii?” Raspunsul
ar fi ca trebuie sa posede macar atatea cunostinte cat sa-|
poata intelege pe specialist si s& evalueze argumentele lui.
Ca sa dam un exemplu, un conducator — director, sa zicem
— nu trebuie sa stie sociologie cat un sociolog. Daca va fi
nevoie, sociologul ca expert, va aplica o tehnica (ancheta,
interviu, cercetare sociometrica etc.) 1n beneficiul
intreprinderii.

Dar directorul trebuie sa stie macar ce este motivatia,
ce este un esantion, un chestionar de ancheta etc. in mod
similar, trebuie sa aiba notiuni de baza in domeniul
financiar, juridic, al organizarii, al economiei s.a.m.d.
Repetam, pentru toate aceste domenii, conducatorii pot sa
isi asigure servicile unor consilieri, experti (deci
specialisti), insa trebuie sa inteleaga utilitatea, pentru ei, a
demersurilor acestora.

Mai exista un argument pentru specializarea de
conducator. S-au facut statistici internationale (vezi Haiduc,
1968) care arata ca inca de cateva decenii, un absolvent al
invatamantului superior tehnic ori economic utilizeaza, la
inceputul carierei, cunostinte de specialitate (tehnice sau
economice) Tn 90% din activitate. Restul de 10% sunt, chiar

la inceputul carierei, cunostinte de organizare si gestiune.
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Dupa aproximativ 8-10 ani, cand 80% dintre absolventii
acestor domenii ajung intr-o functie de conducere, raportul
se inverseaza: 10% cunostinte de specialitate si 90%
cunostinte de organizare, conducere, administratie etc.

Deci este primordiala intelegerea necesitatii ca cei
promovati in functii de conducere sa parcurga un
proces de formare si perfectionare repetata, pentru ca
initial s-au profesionalizat in fond in alta directie (ca

ingineri, economisti, juristi etc.).

In practica formarii conducatorilor exista in fond dou&
posibilitati: a) formarea intdi ca specialist si ulterior
transformarea in generalisti, ori b) formarea de la inceput
ca generalisti. Prima varianta (intai specialisti) este cel mai
des urmata in Europa, iar varianta a doua este destul de
practicata in SUA. Universitatile americane produc anual
aproape 400.000 de licentiati cu formatie larga pentru
conducere, ceea ce inseamna o cifra suficient de mare,
depasind in fond totalul studentilor din invatamantul
superior de stat romanesc.

Toate asertiunile din acest preambul de capitol au n
vedere conducatorul profesionalizat, format pentru
aceasta activitate. La baza acestei conceptii sta premisa

potrivit careia calitatile necesare conducatorului sunt relativ
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larg raspéandite in masa populatiei, deci prin formare, un
mare numar de oameni pot fi transformati in buni
conducatori. Este drept ca exista si conceptia distincta a
conducatorului innascut, asa numitul model charismatic
al conducatorului (charisma=har). Conform acestei conceptii
expusa, de exemplu, in ,Principele” lui Machiavelli, te nasti
ori nu conducator, deci calitatile native iti permit accesul ori
isi interzic exercitarea acestei activitati. Evident, din tot ce
am spus de la inceputul capitolului, noi adoptam si sustinem
conceptia conducatorului profesionalizat desi — cum vom
vedea in capitolul urmator — recunoastem si necesitatea

unor calitati.

Mutatii in conceptia formarii conducatorilor

O serie de schimbari profunde marcheaza continutul
activitatii de conducere, deci implicit si formarea pentru ea
(vezi si in continuare, Nicolescu, 1982):

1. O prima asemenea mutatie cu spectru larg este
amplificarea caracterului sistemic al muncii
conducatorului. Am mai amintit generalizarea ideii
de sistem, ceea ce inseamna ca pentru o activitate
inteleasa ca referindu-se la sisteme (intreprinderea

etc.) si formarea trebuie conceputa sistemic. Deci
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componentele  formarii  sunt interconditionate,
obiectivele, principiile, formele, metodele etc.
reprezinta subsisteme, dependente unele de altele.
Anumite obiective ale formarii cer anumite resurse si
metode, altele presupun factori a caror existenta este
o conditie obligatorie, ori nu pot fi folosite anumite
metode de formare decat pe anumite tipuri de subiecti
ai formarii etc.

2. Amplificarea dimensiunii previzionale a muncii
conducatorului se exprima in faptul ca activitatea lui
vizeaza preponderent viitorul, ca principala lui
preocupare este sa elaboreze, evalueze si avizeze
prognoze, programe, planuri de activitate. Intreaga lui
activitate este orientata spre viitor (John McHalle:
Lviitorul trecutului este in viitor, viitorul prezentului este
in trecut si viitorul viitorului este in prezent”) si acest
lucru presupune cunostinte si metode specifice de
cercetare si actiune.

3. Cresterea gradului de complexificare (chiar de
sofistificare) a componentei organizatorice a
muncii de conducere. Se cer folosite metode
speciale (am amintit deja unele ca PERT, arborii de
pertinenta, simularea, scenariile, metodele

prospective etc.) care sa fundamenteze deciziile,
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simplul ,bun simt” (ori ,simtul de conducator”) nefiind
suficient.

4. Antrenarea personalului se face pe baza identificarii
motivatiilor sale, a unor caracteristici a caror
evaluare reclama apelul la metode psihologice si
sociologice. Ca atare, in Tinsasi formarea
conducatorilor trebuie identificate asemenea aspecte,
iar conducatorii trebuie familiarizati cu ele.

5. Ascendenta controlului in cadrul procesului de
conducere. Asa cum s-a vazut in cadrul capitolului
respectiv, efectuarea unui control eficient este tot mai
importanta pentru sesizarea la timp a dereglarilor si
adoptarea masurilor corective. Fata de epocile in care
controlul putea fi considerat o latura secundara a
activitatii, astazi exista convingerea ca el este o

conditie vitala a eficientei.

Contradictii in formarea si perfectionarea

cadrelor de conducere

Ca orice proces de formare si cel al conducatorilor nu
se desfasoara nestanjenit, fara dificultati. Unele dintre
acestea sunt contradictii cu care procesul formarii se

confrunta in general (deci si pentru medici, ingineri,
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economisti etc.), dar care se pot manifesta cu nuante si
proportii variabile.

Dintre mai multe asemenea contradictii care
greveaza procesul formarii, vom mentiona céateva.

1. Contradictia dintre importanta si rolul formarii
cadrelor de conducere pe de o parte si resursele
(umane, financiare, materiale etc.) limitate ce-i pot fi
asigurate. Toata lumea afirma necesitatea de a avea
in economie — ca si in societate, in general —
conducatori performanti, cu eficacitate ridicata in
actiuni, fara de care nu poate fi asigurat progresul
economic. Dar resursele umane, financiare,
materiale alocate sunt reduse, calculele (cam
aproximative) aratand ca tarile foarte dezvoltate —
SUA, Japonia — aloca sub 1% din PIB pregatirii
conducatorilor. Daca pentru invatamant in general,
tarile dezvoltate aloca aproximativ 10% din PIB (in
Romania 4%), diferentele sunt evidente.

2. Contradictia dintre volumul si complexitatea
informatiei de acumulat (volum ce creste
exponential) si timpul disponibil pentru insusirea ei.
Chiar in paragrafele anterioare am aratat ca un
conducator trebuie sa acumuleze cunostinte din peste

10 domenii, sa asimileaze conceptia sistemica, sa
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invete metode sofisticate s.a.m.d. Ori o zi are tot 24
de ore, perioada de studii nu poate creste substantial,
scoaterea din activitate a conducatorilor pentru
instruiri si perfectionari nu se poate face in ritmuri Si
durate exagerate. Calea depasirii, macar partiale, a
acestei contradictii, o reprezintd apelul la forme si
metode intensive de formare, bazate pe efortul
individual al celui ce se formeaza.

3. Contradictia dintre complexitatea crescanda a
cerintelor de studiu (volum, noutate, metode, optica)
si capacitatea relativ limitata de invatare. Se
incearca depasirea acestei contradictii prin utilizarea
metodelor active ale instruirii, de tipul instruirii
programate sau a simularii, metode cu randament
sporit. Aceasta inseamna si accentuarea caracterului
aplicativ al formarii, axarea Iui pe cazuri de rezolvat,
utilizarea formelor de instruire in grup, abandonarea

unor continuturi prea teoretic — descriptive etc.

Orientari, tendinte in formarea conducatorilor

Ele rezulta din ,jocul” cerintelor si al contradictiilor,
reprezentand solutiile — in continuad perfectionare — ale

acestui proces de formare.
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Vom trece succind 1n revistd cateva asemenea
tendinte, constatdnd cum Tincearca ele sa raspunda

cerintelor formarii conducatorilor.

1. Fondarea procesului pe baza principiului educatiei
permanente. Ritmul deosebit al aparitiei si acumularii
cunostintelor (consecinta a ,exploziei informationale”), face
ca in medie, la 10-12 ani, volumul de cunostinte sa se
dubleze. Este vorba de o medie, existand domenii in care
dublarea se produce la 3-5 ani (in domeniile ,de varf’) si
altele, Tn care ea are loc la 20-25 de ani. Acest fenomen are
ca efect uzura morala a cunostintelor, invechirea lor,
depasirea lor de catre cele mai recente. Uzura morala este
de profesie, de specialitate si de functie (,de post’),
aceasta din urma fiind tipica pentru conducatori. A depasi
uzura morala a cunostintelor inseamna a invata continuu.
O persoana se confrunta deci, pe parcursul vietii sale
active, cu necesitatea de a face, in medie, 4-5 procese de
reciclare a pregatirii. Pentru conducatori, nevoia de studiu
continuu, permanent, este cu atat mai acuta; pentru ca, in
cazul lor, adoptarea de conceptii, atitudini sau
comportamente depasite, greveaza si activitatea celorlalti, a

firmei in general.
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2. Crearea de sisteme nationale de pregatire.
Majoritatea tarilor importante, preocupate de formarea
conducatorilor, si-au creat institutii de rang national ale
formarii, centre nationale de pregatire si perfectionare.
Asemenea centre exista in Franta, SUA, Anglia, Rusia,
Japonia, Cehia etc.

in Romania a existat Centrul de Perfectionare a
Cadrelor (CEPECA), sistemul departamentelor de formare
de pe langa ministere, iar acum exista Scoala Nationala de
Studii Politice si Administrative (SNSPA) etc. Toate acestea
sunt forme organizatorice prin care se pun in aplicare

strategiile de formare si perfectionare a conducatorilor.

3. Conceperea procesului de formare — perfectionare
in functie de caracteristicile psihosociologice ale
subiectilor. Formarea nu poate fi facuta ,in general”, ea se
cere particularizata, adaptata in functie de variabile ca
varsta, specialitatea, postul prezent, experienta de viata,
orizontul cultural, nivelul de inteligenta generala, gradul de
independenta, gandirea critica etc.

Ca sa dam un singur exemplu, formarea pentru
conducere a unor subiecti mai tineri si fara experienta
anterioara in conducere, este mai simpla pentru ca

problema esentiala este doar sa invete. Dar pentru subiecti
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cu practica in conducere, problema poate fi mai dificila, din
nevoia intai de a se dezvata de comportamente, idei,

atitudini depasite si abia apoi, de a le invata pe cele noi.

4. Diversificarea formelor de pregatire si a metodelor
ei. Este vorba de forme ca instruirea la distanta, la fara
frecventa, prin corespondenta, sau de formele bazate pe
autoinstruire. Printre metode, alaturi de cele deja amintite,
sunt: discutia — panel, incidentul, interpretarea rolului, cazul,
jocul de conducere, dosarul de conducere, proiectul de

conducere etc.

5. Orientarea sistemica a pregatirii.
6. Orientarea pregnant previzionala a pregatirii,
ambele ultime doua orientari fiind deja comentate succint la

cerinte / mutatii.
Conceptia de conducator

in analiza acestei parti a cursului, deci in analiza
conducatorului, ne vom referi succesiv la conceptia,
calitatile, stilul, modelele si tipologiile de conducator.

La baza conceptiei de bun conducator sta

intelegerea faptului ca ceea ce se conduc sunt oamenii,
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lucru pe care |-am afirmat de la primele pagini ale
demersului nostru. Distinctia dintre conducatorii reali si cei
care sunt doar formal in asemenea functii, apare inca din
acest punct.

Intr-o cercetare ce are drept subiecti conducatori de
diferite niveluri, putem pune o intrebare de genul: ,care
considerati ca este principala resursa si preocupare pentru
un conducator?” Raspunsurile le putem precodifica n
variantele ,organizarea”, ,oamenii’, ,tehnica”, ,experienta”,
,tehnologia” si ,alta”. Daca celelalte variante (exceptand
,oamenii’) obtin majoritatea raspunsurilor, acest lucru
dovedeste ca insasi conceptia de conducator este in
suferinta. Si facem o asemenea afirmatie din experienta a
peste 30 de ani de cercetari in care, cel mai adesea — la
nivelul Vaii Jiului, dar si a mineritului la nivel national — am
fost nevoiti sa constatam asemenea intelegeri deformate.

Dar chiar intelegand faptul ca ,obiectul muncii” lor il
reprezintd oamenii, raméne problema cum 1 privesc
conducatorii pe oameni. In mintea fiecarui conducator,
parerile acestuia despre oameni in general, dar si despre
subalternii lui Tn special, sunt probabil destul de
amestecate. Ceea ce vrem sa spunem este faptul ca

parerile despre oameni ale nici unui conducator nu se
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incadreaza perfect numai intr-o teorie, o conceptie, dar
ele inclina spre una dintre acestea.

S-au conturat cateva pozitii devenite de acum clasice,
asupra modului Tn care fisi vad si isi apreciaza conducatorii
oamenii aflati in subordinea lor. Una dintre acestea apartine
lui Douglas Mc Gregor (1960), asupra careia exista deja
suficiente prezentari in literatura noastra, cum ar fi aceea
facuta de Catalin Zamfir (1980). Mc Gregor a sintetizat
parerile ce le au conducatorii despre ceilalti oameni, sub
forma a ceea ce el a numit modelul X si modelul Y.
Deseori, cele doua liste de asertiuni sunt numite teoria X si
teoria Y, pe care noi vom incerca sa le explicam

nerespectand ad-literam formularile lui Mc Gregor.

Deci, ce crede despre oamenii pe care ii conduce un
conducator adept al teoriei X? Principalele asertiuni ale

acesteia sunt:

1. prin natura sa omul nu este inclinat spre munca.
Pentru el, munca este o0 activitate fundamental
neplacuta, o obligatie care-i displace si oricand va fi

posibil, el va incerca sa o evite;
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daca nu este constrdns, omul va incerca sa
munceasca céat mai putin, deci el trebuie fortat,
supravegheat si controlat pentru a munci;

omul nu este tentat s& asume responsabilitati;

4. omul are o atitudine pasiva fata de munca si va

prefera mereu sa i se spund ce si cum sa faca,
neagreand initiativa;

consecinta asertiunilor anterioare este ca omul se
cere motivat extrinsec si nu doar pozitiv (prin

recompense) ci chiar si negativ (prin sanctiuni).

Asertiunile teoriei Y acrediteaza o pozitie opusa:

prin natura sa, omul este inclinat spre munca, pentru
el munca fiind o activitate naturala ca jocul ori odihna;
omul cauta si obtine satisfactie in munca, el are o

atitudine activa fata de munca sa;

3. omul agreeaza sa asume responsabilitati;

4. el doreste sa manifeste initiative, sa poata contribui

mai

la decizia cum sa-si indeplineasca munca;

omul trebuie motivat si intrinsec.

Prin natura sa generala, se pare ca teoria Y descrie

bine omul, care este potential o fiinta activa,
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responsabila, orientatd spre munca. Deci, un bun
conducator trebuie sa cultive cu rabdare si tact teoria Y si
sa inteleaga de ce, in anumite conditii adverse, oamenii se
comporta conform asertiunilor teoriei X.

O incercare de a combina teoria X si teoria Y, de a
crea o teorie intermediara ,ideald”, apartine lui Ouchi
(1981), care a formulat teoria Z. Ca model intermediar intre
cultura organizationala americana si cea japoneza, modelul
Z este unul care sta la baza progresului economiei
japoneze, fiind un model al consensului, motivarii si
loialitatii.

Principiile de baza ale teoriei Z sunt (vezi, Torjan,
1988):

1. Angajarea pe termen lung, ca baza a unei
legaturi stranse cu intreprinderea.

2. Formarea unui colectiv unit de lucratori in care
structura formala si cea informala sa concorde.

3. Participarea la  decizie si  asumarea
responsabilitatilor.

4. Instruirea personalului prin programe, pe cat
posibil, individualizate si flexibile.

5. Promovarea relativ lenta in cariera si rotatia la
locul de munca.

6. Autoevaluarea si autocontrolul.
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O asemenea conceptie care se vrea o varianta
,ideala”, nu este aplicabila oriunde si oricand, dar concorda
cu traditile, mentalitatile si atitudinea fata de munca in
Japonia. Ea se concretizeaza in ,procedeul RINGI”, pe care
il vom comenta la compararea stilului de conducere

occidental cu cel japonez.

Exista si prezentari mai ,exotice” ale conceptiei
conducatorului, una reprezentand-o ,exfolierea ierarhica” a
lui Peter. in celebra lucrare ~Principiul lui Peter”, se afirma
ca personalul unei firme se distribuie sub aspectul
competentei cam pe principiul unei curbe de tip Gauss. La
mijloc sunt ,mediocrii” (majoritatea) iar intr-o parte si alta,
sunt ,competentii’ si ,incompetentii’. In extremele
respective sunt (cei mai putini) ,supracompetentii’ si
,supraincompetentii’. Peter afirma ca pe mediocrii nu-i
poti elimina, ei fiind majoritatea; de competenti ai nevoie iar
incompetentii exista peste tot. Dar tendinta naturala a
fiecarei organizatii este sa elimine extremele si de aici
metafora ,caderii extremelor” ori a ,exfolierii ierarhice”. Ca
supraincompetentii se cer eliminati este usor de inteles, dar
de ce am avea aceeasi atitudine fata de supracompetenti?
Raspunsul ar fi ca ei deranjeaza prin calitatea de model, de

simbol al nivelului la care ceilalti ar trebui sa se plaseze,
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ceea ce ei nu pot, ori nu vor. Si atunci, solutia de evitare a
disconfortului pe care supercompetentii il provoaca prin
simpla lor existenta celorlalti, este de a nu-i mai avea in

fata.

O conceptie cam de acelasi gen, apartine unui autor
francez care afirma ca o indelungata experienta de
conducator industrial, |-a convins ca personalul unei
intreprinderi are cam urmatoarea structura: 25% sunt cei
,fara probleme”, 65% cei pe care ii numeste ,bilele de
biliard” si 10%, numiti de autor, ,idiotii utili”.

Cei ,fara probleme” sunt descurcaretii pentru care
viata si cariera se deruleaza fara sincope, care stiu sa-si
atraga bunavointa si aprecierea sefilor prin comportament
obedient, aparent productiv. ,Bilele de biliard” sunt oamenii
sarguinciosi dar fara initiativa, trebuind sa li se spuna mereu
ce si cum sa faca. lar ,idiotii utili” reprezinta acea minoritate
din personal datorita carora merg lucrurile, cei ce
inoveaza si imping lucrurile Tnainte. Ei au o foarte mare
disponibilitate la efort, sunt creativi, nonconformisti si pot
lucra — daca considera necesar — chiar impotriva interdictiei.
Avertismentul autorului acestei tipologii este: ,manageri,
aveti grija de idiotii utili; fara ei, firma dumneavoastra se

prabuseste”.
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CAPITOLUL V
CALITATILE NECESARE CONDUCATORULUI

Necesitatea unor calitati. Repere realiste privind
calitatile. Tipologii: ,,cele patru criterii de evaluare”,
»cubul controlului gestiunii”’, ,,catalogul caracteristicilor

conducatorilor”. Concluzii.

in conceptia ,conducatorului innascut” era vital ca
acesta sa posede calitati de exceptie, pe care putini oameni
le poseda, ori nu le poseda in masura necesara. Noi ne-am
declarat optiunea pentru conducatorul profesionalizat, dar
nu am exclus necesitatea ca si acesta sa posede anumite
calitati. Vrem insa sa semnalam faptul ca, prin anii ‘60 — 70
ai secolului trecut, a batut un fel de ,vant de nebunie” in
problema calitatilor conducatorului. A fost o epoca in care
cercetatorii s-au intrecut in a produce liste cat mai lungi de
diverse calitati presupuse a fi necesare conducatorului.
Asemenea liste ce se voiau exaustive, contineau multe zeci
de calitati, de la cele mai normal formulate si pana la cele
de genul ,carura atletica”, ,dantura perfecta” ori ,optimism

permanent afisat”.
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Problema era ca manifestarea cumulata (intr-o
singura persoana) a acestui summ-um de calitati era extrem
de rara ca probabilitate. Aceasta a facut ca sa se ia pozitie
impotriva tendintei de exagerare la care ne-am referit.
Georges Friedmann a concluzionat ironic, la un simpozion
desfasurat la inceputul anilor °'70 la Paris, pe tema
calitatilor conducatorilor, in felul urmator: ,domnilor colegi,
cele doua zile ale acestui simpozion ne-au aratat ca unui
conducator ii sunt necesare toate calitatile unui om, plus
cateva care n-au fost inca descoperite, dar ma tem ca le

veti descoperi pana la simpozionul urmator”.

Repere realiste privind calitatile

La inhibarea tendintelor de exagerare in problema
calitatilor conducatorului, au contribuit si o serie de cercetari

ale caror concluzii au fost (Herseni, 1970):

1. ca intre factorii constitutionali (talie, greutate, tip
constitutional, tip temperamental, stare sanitara,
rezistenta fizica etc.) ai conducatorului si rezultatele
sale, corelatia este negativa (deci nu exista legatura)
cu exceptia unor limite normale, valabile si in alte

domenii;
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2. cu privire la factori de natura mai ales psihologica
(inteligenta, increderea in sine, vointa, entuziasmul,
intuitia, stapénirea de sine etc.), rezultatele s-au
dovedit  contradictorii, atat la  compararea
conducatorilor intre ei, cat si la compararea lor cu cei

fara sarcini de conducere.

Ca urmare a unor asemenea demersuri, problema
calitatilor conducatorului a revenit pe un teren realist si

rezonabil, fiind jalonata de cateva repere:

1. Calitatile necesare pentru conducere sunt relativ larg
raspandite in masa populatiei. Este un punct de
vedere ce |-am exprimat deja, in virtutea caruia, multi
oameni poseda calitati pentru a fi transformati, prin
instruire, in buni conducatori.

2. Calitatile necesare sunt relativ putine. Desi exista in
literatura zeci de \liste de calitati” abundand in
formulari diverse, aceste calitati nu sunt toate
necesare, importanta fiind posesia a una — doua
calitati de baza, din fiecare grupa.

3. Majoritatea calitatilor sunt compensabile intre ele.
Deci nu este nevoie sa fie posedate la acelasi

(maxim) nivel, o calitate mai pronuntata putéand
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compensa una mai slab prezenta. De exemplu, o
inteligenta mai ridicata poate compensa un
discernamant mai modest si invers.

4. Majoritatea calitatilor sunt perfectibile, educabile.
Spre exemplu, inteligenta inceteaza sa se dezvolte in
jurul varstei de 20 de ani, dupa care coeficientul de
inteligenta nu mai creste. Cel mult devenim mai
informati, mai eruditi, ne ,mobilam” mintea, dar
ramanem la acelasi Ql. in timp ce vederile largi ori
capacitatea de a lua hotarari le putem dezvolta si

antrena.
Tipologii

Exista o mare varietate de tipologii ale calitatilor
pentru conducere. Majoritatea scrierilor din domeniu
trateaza explicit aceasta problema si aproape 90% dintre
ele, se refera implicit si la calitati. Ca enunt, ele sunt enorm
de diverse, putand fi enumerate: sanatatea, vitalitatea,
inteligenta, tempoul, gandirea analitica, discernamantul,
stilul, vointa, optimismul, creativitatea, curajul, capacitatea
de a mobiliza, fantezia, interesele, etica ireprosabila,
rezistenta, sinceritatea, capacitatea de comunicare,

motivarea, elocventa, claritatea, previziunea, modestia,
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initiativa, cooperarea, increderea, adaptabilitatea, tactul,
experienta, principialitatea, raspunderea s.a.m.d.

O asemenea varietate de calitati invocate ca
necesare, obliga la grupare, la clasificare. Exista mai multe

tipologii, dintre care vom prezenta cateva.

Teoria ,celor patru criterii de evaluare a capacitatii
de conducere” (Raudsepp, 1966) grupeaza calitatile in
patru categorii:

a) Capacitatea intelectuala, adica aceea de depistare a
necesitatilor, formularea problemelor si elaborarea
planurilor de actiune. Ea depinde de:

a.l — inteligenta, ce rezulta la randul ei din
memorie, vocabular, cursivitatea vorbirii si mai
ales, din capacitatea de a corela idei;

a.2 — discernamant = abilitatea de utilizare a
inteligentei intr-un domeniu, mediu, problema;
a.3 — spiritul novator care nu este doar simpla
creativitate (capacitatea de a avea idei noi) ci si
implementare (realizare) a ideii noi;

a.4 — vederi largi, ce pot fi intelese / explicate
in  dublu sens: intinderea domeniului de
cunostinte dar si capacitatea de a privi o

problema in ansamblu.
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b) Eficacitatea in conducere este al doilea criteriu
fundamental ce presupune la randul sau:

b.1 — capacitatea de a mobiliza, care inseamna
a transmite o conceptie, a convinge. Ea este
opusa manipularii, cea mai autentica mobilizare
find ,in susul ierarhiei”, sens care exclude
suspiciunea manipularii;
b.2 — capacitatea de a lua hotarari, exprimata in
aceea de a te decide (pentru o varianta), a nu
tergiversa, a nu amana,;
b.3 — respectul, capacitatea de a intelege pe altii,
a te respecta prin respectul aratat altora. Se
considera ca un mod esential de a dovedi
respectul fata de un profesionist, este de a-i cere
sa obtina realizari spre limita superioara a
posibilitatilor sale!
b.4 — integritatea (in sens de onestitate, de
cinste) in privinta careia s-a impus ideea ca cel
mai periculos conducator nu este cel cunoscut ca
lipsit de integritate (esti avizat, te pazesti), ci cel in
general corect, dar care abandoneaza cerintele de
integritate, cand acest lucru duce la un avantaj

personal.
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c) Elanul — este initiativa plus perseverenta, obtinerea
de rezultate in conditii dificile, invingand obstacole. El
presupune:

c.1 — dorinta de a actiona, de a asuma sarcini,
de a actiona si in lipsa unor incitati de la
esaloanele superioare;

c.2 — curajul, care inseamna temeritate (difera de
capacitatea de a lua hotarari) in luarea unei
decizii, de a lua decizii chiar impotriva altor opinii
(eronate, timorate). Curaj inseamna a actiona in
conditii de risc; prin definitie, conducatorul decide
~pentru viitor”, deci implicand incertitudine.

O formulare — cliseu a conducerii spune ca ,un
conducator ce incearca sa evite cele mai mici
riscuri, si-l asuma pe cel mai mare” (acela de a fi
depasit de cei ce au inovat, asumandu-si riscuri

normale).

d) Capacitatea de exprimare — comunicare implica
mai ales:

d.1 — capacitatea de a asculta, aspect asupra

caruia am facut referiri la problema comunicarii. O

teza insistent vehiculata afirma ca ,adevaratul
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conducator nu este cel ce stie sa se faca ascultat,
ci cel ce stie sa asculte”!
d.2 — capacitatea de a formula cu claritate si

mobilizator obiectivele.

Un alt model simplificat al calitatilor necesare
conducatorului este cel cunoscut sub denumirea ,cubul
controlului gestiunii” (Vardaman, Halterman, 1975).

Se presupune ca un conducator trebuie sa
dovedeasca:

» capacitatea de a defini problemele;
» capacitatea de comunicare;
» competenta in conducere.

Fiecare element contine la randul sau altele (corelare,
discernamant, stil etc.). Cele trei caracteristici ofera cele trei
dimensiuni ale unui cub, fiecare latura fiind egala — ideal —
cu 1. Cu cat una dintre dimensiuni este mai putin manifesta
(de la 0,1 — 1), cu atat conducatorul este mai ineficient,

deoarece ,acopera” doar o parte a ,cubului’.
Un alt catalog al caracteristicilor conducatorilor le

grupeaza in categoriile: constitutie fizica, cunostinte,

capacitati, caracter, conceptia morala si comportarea.
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La randul lor, categoriile se exemplifica prin calitati pe care

le-am enumerat anterior.

Concluzii

Am schitat cateva tipologii dar simtim nevoia de a

face trei precizari importante:

1. situatiile in care actioneaza conducatorii sunt
atat de diverse incat posesia unor calitati nu

este singurul criteriu al succesului.

2. este aproape o iluzie a crede ca tofi
conducatorii manifesta la nivel ridicat un numar
foarte mare de calitati; ele nici nu sunt in egala
masura si integral necesare, dar fiecare
conducator trebuie sa manifeste doua — trei

calitati fundamentale din fiecare categorie;
3. reafirmam ideea ca, desi un anumit fond de

nativitate este necesar, majoritatea sunt

educabile.
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CAPITOLUL VI

STILUL DE CONDUCERE

Definire si rol. Dimensiunile stilului de conducere.
Eficacitatea si eficienta stilului. Factorii de eficienta ai
stilului de conducere. Tipologii de stil. Comparatia
stilurilor japonez si occidental in conducere. Atitudinea
fata de modul de gandire negativ. Critica si lauda.
Conflictele si medierea lor. Pastrarea calmului

conducatorului.

Dictionarul de sociologie (Zamfir, 1993) defineste stilul
de conducere ca un ,complex comportamental, profil
caracteristic activitatii unei persoane aflate intr-o pozitie de
conducere a unui grup, organizatii, colectivitati”.

El mai poate fi definit ca un ansamblu unitar de
modalitati de actiune, cu caracter relativ stabil, prin care
organele decizionale contribuie la realizarea obiectivelor.

Deci suntem in prezenta unei variabile cauzale de
care depind multe aspecte ale vietii si muncii oamenilor din
intreprindere. Din aproape toate definirile stilului, razbate

ideea de comportament, stilul fiind comportamentul real al
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conducatorului, modul in care acesta isi aplica si manifesta
conceptia si calitatile.

Importanta stilului de conducere rezulta si din
aprecierile repetate potrivit carora doar din ameliorarea
stilului (fara alte resurse si investitii), performanta in

activitatea condusa poate creste cu 15-20%.
Dimensiunile stilului de conducere

Beneficiem de prezentari complete ale lui C. Zamfir
(1975, 1980, 1982), pe langa scheme partiale pe care s-au
intemeiat unele dintre tipologiile stilului de conducere.
Adaptam putin lista acestor caracteristici / dimensiuni, pe
care Zamfir s.a. au compus-o din 13 dimensiuni in 1975, din

11 dimensiuni in 1980 si din 10 dimensiuni, in 1982.

1. Practicile de luare a deciziilor. Le consideram cele
mai importante pentru definirea stilului, deoarece se
refera la stabilirea obiectivelor, stabilirea modalitatii
realizarii obiectivelor, diviziunea muncii, coordonarea
muncii, distribuirea recompenselor si sanctiunilor etc.
In fond, practicile acestea pot fi autoritare,
democratice ori permisive, ceea ce este o sinteza a

comportamentului, deci aproape a stilului.
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2. Capacitatea profesionala inteleasa ca ansamblul de
cunostinte, abilitati si deprinderi, ce permit exercitarea
veritabilei profesii de conducéator. in mod special,
trebuie relevata capacitatea interpersonala, de
comunicare si conlucrare cu oamenii.

3. Capacitatea organizatorica. Conducatorul este mai
rar (la nivele Tnalte) in situatia de a organiza munca,
ceea ce inseamna punerea in cote rationale a
activitatii unui individ. Dar el este chemat deseori sa
organizeze productia, aceasta privind armonizarea
muncii mai multor oameni. Si una din preocuparile
sale constante este organizarea conducerii, a
structurilor si eficientei lor.

4. Climatul centrat pe performanta, un climat in care
se cere un nivel ridicat al realizarilor, un climat ce
refuza permisivitatea fata de realizarile mediocre,
climatul care valorizeaza superior munca bine facuta
si n-o considera un pericol pentru functia de
conducere.

5. Modalitatea motivarii muncii. De la sociologia
muncii se cunoaste teoria motivatiei, a ratiunilor
pentru care oamenii muncesc. Motivatile sunt
extrinseci (pozitive = recompense; negative =

penalitati) si intrinseci (la randul lor, de continut si

125



finalitate a muncii). Felul motivatiilor folosite de
conducator, va avea implicatii in eficienta stilului si
tipologiilor lui.

. Delegarea autoritatii. Delegarea reprezinta un
important instrument al conducerii, un mijloc de
degrevare de sarcini cronofage dar mai putin
importante, de ridicare a eficacitati  muncii
conducatorului, in paralel cu participarea mai buna a
colaboratorilor la demersul colectiv. Un bun stil de
conducere gaseste un optim al delegarii sarcinilor,
evitand absenta delegarii (= centralizarea excesiva),
dar si delegarea totala (= descentralizarea completa,
totala).

. Controlul. Am tratat problematica acestuia intr-un
capitol anterior si am stabilit ca absenta controlului
este o grava deficienta a conducerii. Dar chiar daca
un control se produce, pentru calitatea stilului este
importanta si maniera in care are el loc, cel mai
corespunzator fiind controlul general.

. Centrarea pe om. Fata de oameni, conducatorul
poate manifesta diferite atitudini: ignorarea /
indiferenta, paternalismul sau respectul fata de
profesionist si persoana umana. Indiferenta este

asociata stilului taylorist (care este centrat doar pe
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randament) iar grija paternalista, exagerata si
indreptata spre multe aspecte minore, duce la o
dependentd exagerata a subordonatului fata de sef.
Componenta cea mai convenabila sub acest aspect al
stilului de conducere, este atitudinea de respect fata
de oameni.

9. Principialitatea si corectitudinea comentate la
capitolul ,calitati” si care reprezinta o dimensiune
implicata mai ales in distribuirea recompenselor si
sanctiunilor.

10. Atitudinea conducatorului fata de esaloanele
superioare. Fiecare sef isi are seful lui. Structurile
ierarhice fac ca deseori, un conducator sa fie
confruntat cu decizii, indicatii, aprecieri etc. ale unor
niveluri ierarhic superioare. Cum va reactiona el fata
de acestea, este o fateta distincta a stilului sau.

Exista cel putin doua posibilitati:

- adoptarea unei atitudini pasive, de acceptare
totala a punctelor de vedere ale superiorilor,
fara a obiecta, motiva ori argumenta un punct de
vedere propriu. Probabil de aici apar butade de
genul ,la sef intri cu parerea ta si iesi cu parerea

lui™!;
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- atitudinea activa, de aparare si sustinere
rezonabila a punctului de vedere propriu, de

aparare a intereselor colectivitatii reprezentate.

Am rezumat esentialul acestor dimensiuni, care pot fi
privite si drept criterii de judecare, de evaluare a stilului de

conducere.
Eficacitatea si eficienta stilului de conducere

In general, prin eficacitate se intelege randamentul,
masura in care activitatea in cauza asigura realizarea
obiectivului.

In orice obiectiv realizat, pot fi distinse rezultatele
productive (produsul sau serviciul realizat) si cele umane
(satisfactiile etc.). Existdnd o multitudine de stiluri de
conducere, ele conduc la realizarea in mod inegal a
rezultatelor productive si umane. Paleta de combinatii este
larga, de la varianta realizarii integrale a rezultatelor
productive+umane, la realizarea partiala a ambelor (in
diferite grade) si pana la nerealizarea ambelor tipuri de
rezultate.

in plus, existd doud modalititi de realizare a

eficientei:
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a. eficienta directa prin care stilul duce nemijlocit la
performanta (stil — performanta). Este, de regula,
cazul stilului autoritar care conduce la obtinerea
performantei prin presiune ierarhica, supraveghere

stricta, teama de sanctiuni, control sever etc.;

b. eficienta indirecta, mediata de moral (stil — moral
— performanta). Este cazul stilului democratic care,
prin  motivare  corecta, satisfactia  obtinuta,
responsabilitati, initiativa etc., conduce la aparitia unui
moral (unii 1T numesc moral industrial) rezultat al
climatului bun iar acesta, la randul sau, duce la

obtinerea performantei in munca.

Factorii de eficienta ai stilului de conducere

Cele doua principale stiluri de conducere — cel
autoritar si cel democrat — au o eficienta diferita si din cauza
actiunii unui complex de factori, in raport cu care, stilul n
cauza poate fi ori nu favorizat. Exista, in principal, patru
categorii de factorii 1 - social-structurali, 2 -
organizationali, 3 — culturali si 4 — personali (Zamfir,
Filipescu, 1982, p.108-112).
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1. Factorii social-structurali se refera mai ales la tipul
de proprietate si structurile tipice sistemului
economic respectiv. Stilul unui conducator de
intreprindere bazata pe proprietatea privata, va fi, in
mod normal, diferit de al celui ce conduce o
intreprindere cu proprietate mixta (de stat-privata) ori
doar de stat. Aflati in asemenea situatii diferite, unii
conducatori pot actiona (apela la metode, solutii etc.)
la care ceilalti nici nu se pot gandi. Dar chiar bazate
pe acelasi tip de proprietate, intreprinderile difera mult
in functie de talia lor si de conjunctura in care se
gasesc. Un stil poate fi necesar si posibil la o mare
companie si altul, la un mic S.R.L. Un stil poate
caracteriza conducerea unei firme puternice, in
expansiune, avand chiar conjuncturi de monopol si alt
stil este necesar intr-o intreprindere periclitata si
vulnerabila.

2. Factorii organizationali privesc raportul centralizare
— autonomie, stilul imprimat de conducerea
ierarhic superioara, normele organizationale
(regulamente, reglementari etc.), legislatia in care se
actioneaza etc. Daca, spre exemplu, esaloanele
superioare practica un stil de tip autoritar si tind sa-|

imprime nivelurilor in subordine, sunt putine sanse ca
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un conducator subordonat sa exercite un stil
democratic. Cel mai adesea, acesta nici nu va ajunge
in postura de conducator, esaloanele superioare
facénd selectia in functie de preferintele lor, deci stilul
ce-l practica si ele. Si exemplul invers, implicand un
stil democrat al esaloanelor superioare si tentativa de
stil autoritar al unui conducator de rang inferior, poate
fi si el valabil. Exista, de asemenea, un mare numar
de reglementari diverse ce il restrictioneaza pe
conducator si il pot determina sa adopte un anumit
stil.

. Factorii culturali. Principalele elemente ale culturii
sunt: valorile, normele, obiceiurile, moravurile,
riturile, traditiile, legile, semnele, simbolurile etc.
Este usor de inteles ca ele difera in functie de
nationalitate, mediu social, categorie sociala, nivel de
instructie s.a.m.d. S-au facut cercetari experimentale
privind eficienta unor stiluri de conducere (autoritar,
democrat, permisiv), in contextul unor culturi ca aceea
americana, indiana, japoneza etc. O constatare
globala a fost aceea ca o cultura ca cea americana si
japoneza, favorizeaza eficienta stilului democrat de

conducere, in timp ce experimente facute in India
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(traditiile organizarii pe caste) si Germania (traditiile
militarismului prusac), fac mai eficient stilul autoritar.
4. Factorii personali. Ei se refera la calitatile
conducatorului (profesionala, organizatorica, vederile
largi, spiritul novator, inteligenta etc.), la conceptia de
conducator, experienta profesionala si de viata etc.
Ca sa ne referim doar la conceptia de conducator,
este evident ca una de tipul modelelor Y si Z este
asociata unui stil democratic ce si-a dovedit eficienta
superioara, in timp ce o conceptie conforma teoriei X
se materializeaza in stilul autoritar care, in general,

(de obicei) are o eficienta scazuta.

Tipologii ale stilului de conducere

Ele pot fi ,construite” pe una, doua ori chiar toate
dimensiunile stilului de conducere. Cele mai importante
tipologii sunt atat de cunoscute si apar in atatea lucrari de
specialitate romanesti (la C. Zamfir, M. Vlasceanu,
O.Hoffman etc.), incat numai in bibliografia acestui curs se
regasesc in peste 10 surse.

Vom incepe cu exemple de tipologii ce au drept

criteriu o singura dimensiune a stilului de conducere.
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1. Cea mai cunoscuta este tipologia dupa variabila —
cheie practicile de luare a deciziei. Ea apartine lui Rensis
Likert (dupa studiile lui Kurt Lewin), desi deseori este citata
ca apartinand lui Lewin, Brown, Lippit, White etc.

Este drept ca lui Likert ii apartin doar doua din cele
trei stiluri ce le vom nominaliza. Aceasta pentru ca, inca din
1947, el a identificat doua tipuri de conducere: cel axat,
centrat pe sarcina (corespunde stilului autoritar) si cel
centrat pe salariat, ce va corespunde stilului democrat.

Conform acestei clasificari, exista trei stiluri de
conducere: autoritar, democrat si permisiv (laisser-faire).

a. Stilul autoritar are ca nota definitorie faptul ca seful

decide singur. Are, la randul sau, doua variante:

a.l — autoritar subiectiv: seful decide singur si nu

numai ca nu consulta grupul, dar descurajeaza pe

oricine sa formuleze opinii, sugestii;

a.2 — autoritar obiectiv: seful decide singur, nu cere

pareri dar daca ele apar si sunt rezonabile, le ia in

considerare;

b. Stilul democrat are si el doua variante:

b.1 — democrat consultativ, caz in care seful solicita

sistematic parerile membrilor grupului, se consulta cu

ei, desi formal, decizia ii apartine lui dar cu acordul

celor din grup;
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b.2 — democrat participativ, stil in cazul caruia
decizia se ia impreuna cu grupul, iar granita formala
dintre conducere si executie tinde sa dispara.

c. Stilul permisiv (ori ,laisser-faire) a fost sugerat si el
inca din 1938 de studiile lui Lewin, Lippit si White. in
mod efectiv, nu este vorba de un stil propriu-zis, ci de
absenta unui stil clar, conducatorul de acest tip
neconducand el in fond, ci fiind condus de altii ori de
evenimente.

Am putea adauga ca exista si o tratare mai speciala a
conducatorului pasiv (Raudsepp, Yeager, 1982) care
porneste de la existenta a trei tipuri de personalitati in
raport cu autoritatea: pasiva, prezumtioasa si agresiva.
Cum aceste tipuri privesc atat conducatorii cat si
subordonatii, apar 9 combinatii posibile. Bineinteles ca nici
un om nu are exclusiv un comportament pasiv, prezumtios
ori agresiv, dar in fiecare va predomina una din aceste
tendinte. Definitiile succinte sunt:

- pasivitatea caracterizeaza individul retras, doritor a

fi agreabil cu toti, neagreand concurenta, incapabil a

raspunde la provocari;

- prezumtivitatea inseamna autoaparare,

comportament competitiv si doritor a castiga;
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- agresivitatea se exprima in folosirea permanenta si
abuziva a altora pentru satisfacerea intereselor
personale, o atitudine mai degraba distructiva decat
competitiva.

Combinatiile in care unul din termeni il reprezinta

conducatorul pasiv sunt:

conducator pasiv — subordonat pasiv, pereche
care poate fi considerata din principiu invinsa, ca
urmare a defetismului, ineficientei si lipsei capacitatii
de a se depasi;

conducator pasiv — subordonat prezumtios, relatie
in care subordonatul loial va Tndeplini sarcini ce Ti
revin conducatorului, il va suplini;

conducator pasiv — subordonat agresiv, combinatie
dezastroasa pentru conducator, pentru ca agresivul
nu urmareste in primul rand sa castige, cat sa-si
distruga adversarul.

O alta tipologie avand la baza o singura dimensiune a
stilului poate fi construita pe aceea a controlului. La
randul ei, ea poate fi simpla, pe o singura
caracteristica a controlului, ori combinata, pe doua
caracteristici ale controlului. De altfel, la capitolul

,2control” am si indicat tipologia (valabila si la stil) in
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control: general non-punitiv, general-punitiv,

amanuntit-nonpunitiv si amanuntit-punitiv.

3. Ca exemplu de tipologie a stilului de conducere
construita pe doua dimensiuni ale sale, oferim
celebra ,grila manageriala Black-Mouton” (1977,
numita si ,grila conflictuala™). Autorii ei iau in calcul
doua dimensiuni:

- centrarea pe productie (pe perfomanta, rezultate);

- centrarea pe om.

Pe o0 scala de la 1 la 9, In care 1 inseamna
preocuparea cea mai scazuta si 9 preocuparea maxima,
apar 81 de combinatii posibile, dintre care, autorii au n
vedere doar 5 (vezi, spre exemplu, Zamfir, Filipescu, 1982,
Vlasceanu, 1993). Din cele doua dimensiuni se construieste

o grila ca cea din figura urmatoare:

Grila manageriala Black — Mouton

9.1 9.9
Centrare
5.5
pe
productie
1.1 1.9

Centrare pe om
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Cele 4 situatii extreme plus cea medie (5.5), au
urmatoarele sensuri:

- stilul 1.1 — orientare minima atat pentru rezultate cat si
pentru oameni;

- stilul 9.1 — maxima centrare pe performanta; este stilul
traditional, taylorist, in care centrarea puternica se
face pe productie, iar omul nu conteaza;

- stilul 1.9 — foarte slaba centrare pe productie, maxima
centrare pe om; stil ce apartine conducatorilor de tip
altruist si promotor (le vom explica in capitolul
urmator);

- stilul 9.9 — centrare maxima pe ambele dimensiuni;
stilul ideal in cadrul acestei tipologii;

- stilul 5.5 — este cel intermediar, mediu.

Atragem atentia ca daca plasam invers dimensiunile
in figura, si simbolurile 1.9 si 9.1 se inverseaza, lucru vizibil
si in sursele citate, deci depinde de dimensiunea cu care
incepem definirea si explicatia.

Cu totul in treacat, vom aminti ca tipul de grila cu
aceleasi notatii (1.1, 1.9, 9.1 si 9.9) poate fi gasit si intr-o
tratare a stilului de luare a deciziilor (Hoh, 1981)
construita tot pe doua criterii: interesul pentru acceptare si

interesul pentru calitate.
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4. O tipologie bazata pe toate (10) dimensiunile stilului
de conducere, poate fi construita conform unui grafic
de tip SEDA (,schema de evaluare a datelor
absolute”).

Lucrarea ,Dezvoltarea umana a intreprinderii” (1980,
coord. Catalin Zamfir) prezintd mai multe asemenea
diagnoze. Precizam ca reprezentarea de tip SEDA poate fi
folosita pentru diferite structuri (teme, probleme), motiv
pentru care o vom explica din punct de vedere ,tehnic” si
apoi o vom exemplifica conventional, pe cazul stilului de
conducere.

Aprecierea se face pe o scala impara, de exemplu de
5 ori 7 unitati. in intervalul 1-5 (ori 1-7) sunt sub intervale ce

au semnificatii diferite.

Semnificatia intervalului  pe scala 1-5 pe scala 1-7

- ,Situatie grava” 1,00-3,00 1,00-4,00
- ,Situatie normala, cu

puncte critice” 3,01-3,50 4,01-4,75
- ,Situatie normala, dar

atentie, probleme”! 3,51-3,75 4,76-5,25
- ,Situatie buna” 3,76-4,00 5,26-5,75

-,, Situatie foarte buna” 4,01-5,00 5,76-7,00
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Un exemplu pur conventional pe stilul de conducere

compus din 10 dimensiuni si o scala de apreciere in 5

trepte, este cel urmator.

Situatie Situatie normala Situatie
Dimensiuni grava pu_n_cte atentie buna foartf:
critice | probleme buna
1,00-3,00 | 3,01-3,50 | 3,51-3,75 | 3,76-4,00 | 4,01-5,00
1.Practici de 3,71,
decizie

2.Capacitate
profesionala

3.Capacitate
organizatorica

4.Centrare pe
performanta

5.Motivarea
muncii

6.Delegarea
autoritatii

7.Control

8.Centrare pe
om

9.Principiali-
tate si
corectitudine

10.Atitudinea
fata de esa-
loanele
superioare

3,80

3,95

3,80
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Exemplul pur ipotetic oferit, permite constatarea unui
stil bun sub aspectele centrarii pe performanta, controlului,
capacitatii profesional-organizatorice, delegarii autoritatii Si
principialitatii. Acelasi stil este deficitar sub aspectele
motivarii, centrarii pe om si atitudinii fatd de esaloanele

superioare.

Comparatia stilurilor japonez si occidental in conducere

La capitolele despre conceptia conducatorului, am
anticipat o asemenea comparatie, anuntand ca stilul
japonez se concretizeaza in procedeul RINGI de luare a
deciziilor. Este procedeul deciziei prin consens (combinat
cu sistemul ,cercurilor calitatii”), aproape generalizat in
Japonia. Procedeul in cauza are drept caracteristici
urmatoarele:

a. nu exista posibilitatea ocolirii nici unui nivel ierarhic;

b. sectoarele care participa la luarea deciziei vor

actiona si pentru aplicarea ei;

c. Tnaintea unor decizii de fond, sunt informate toate

sectoarele importante;

d. un asemenea procedeu provoaca o atitudine

pozitiva si participare.
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Avantajele converg spre reducerea substantiala a

duratei executiei si intarirea relatiilor bazate pe incredere.

Exista si dezavantajul lungirii duratei pregatirii deciziei,

prelungirea filierei ei, care se spera sa fie compensata de

rapiditatea execultiei.

in urmatorul tabel, comparam sintetic (apud Torjan,

1988) cele doua stiluri prin cateva caracteristici ale lor.

Principii de conducere / caracteristici ale stilului

Principiul Japonia SUA, Europa
Occidentala
1. angajare - pe termen lung;| - incertitudinea locului
securitate; de munca
2. promovare - lenta - rapida, fortata

3.activitate

profesionala

- flexibila, pe baza

rotatiei

- specializare

4. decizia

- pe baza de consens

- mai ales individuala

5. reponsabilitatea

- mai ales de grup

- mai ales individuala

6. controlul

- intern, neformal,

autocontrol

- extern, formal

7. comunicarea

- deschisa, pe structuri

.plate” (joase)

- inchisa, pe verticala

8. motivarea

- prin opiniile grupului

- mai ales prin
stimulenti financiari

141




Forma sintetica, tabelara, ne-a obligat la formulari
concise ce pot parea prea transante. Comparatia are sensul
de situatie ,in general”’, ,in majoritatea cazurilor’ si nu
exclude ca o apreciere pentru o zona (Japonia sau
occidentul), sa nu fie valabila si pentru cealalta.

Spre exemplu, decizia este realizata prin consens mai
ales Tn Japonia, nefiind exclusa nici in occident, dar nu cu
aceeasi frecventa si pondere 1in totalul proceselor

decizionale.

Incheind tratarea aspectelor generale ale stilului de
conducere, ne vom referi in continuare, la cateva aspecte
speciale ale acestuia. Ele sunt extrem de numeroase si
variate. Unele, cum ar fi problema negocierii, conflictului,
disputei, folosirea telefonului si altele, beneficiaza de tratari
carora le-au fost consacrate carti intregi. Altele, de genul
pastrarii calmului, taraganelii, neofobiei, atitudinii fata de

,negativi” etc., sunt mai putin / mai rar abordate.

Atitudinea fata de modul de gandire negativ

Exista oameni cu ambele moduri de gandire (pozitiva

si negativa) si ei se gasesc, deopotriva, printre conducatori
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si subalterni. Noi ne plasam pe pozitia conducatorului care
se poate confrunta cu subordonati cu gandire de tip negativ.
In primul rand, s& stabilim caracteristicile comportamentale

ale celor doua tipuri (Pogany,1981).

Oamenii cu gandire de tip pozitiv sunt cei mereu
dispusi a acumula un mare volum de informatii, cei care
daca critica, o fac in mod constructiv (nu demolator), care
sunt convinsi ca intotdeauna este preferabil sa faci ceva, in

loc sa nu faci nimic.

Cei cu gandire de tip negativ sunt caracterizati prin:

a. agresivitate, fiind mereu dispusi la controversa, la
a-si considera adversarul ca find stupid si
incompetent, vrand sa acrediteze impresia ca doar ei
sunt autoritatea reala in domeniu;

b. incapacitatea de a-si administra timpul, nu sunt
impresionati de termene, pierzédndu-se in discutii
prelungite, interminabile;

c. perfectionismul, neacceptarea compromisului costuri
/ realizari, au tendinta adoptarii solutiilor complicate,
nejustificat de costisitoare;

d. atractia pentru mecanismele sofisticate,

complicate, exprimata in invatarea de metode noi,
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ingenioase, tocmai pentru a-si intari aureola de
autoritate indiscutabila;

e. devierea cu usurinta de la scopul urmarit.

Ce recomandari i se pot face unui conducator care
are de-a face cu subordonati de acest tip? Prima este de a
fi mai bine pregatiti decat ei, in ultima instanta existenta
unui subordonat cu gandire negativa avand si un avantaj:
acela de a-l tine pe conducator cu atentia treaza, stiind ca
oricand se poate confrunta cu un ,céarcotas” si trebuind sa
fie mai bine pregatit ca el.

Indivizii cu gandire negativa nu trebuie folositi cand se
cer solutii simple si rapide, de care ei nu sunt capabili.
Trebuie evitata capcana angajarii in discutii obositoare,
in care negativul dovedeste capacitatea de a gasi fisuri ori
greseli in argumentare.

Oamenii cu gandire negativa sunt totusi utili (mai utili
decat cei care nu gandesc deloc), daca sunt folositi in
activitati in care trasaturile lor nu sunt, neaparat,
dezavantajoase. Asemenea activitati sunt cercetarea,
instruirea personalului sau controlul de calitate al produselor

si serviciilor.
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Critica si lauda

Folosite in mod adecvat, critica si lauda se pot
constitui 1n metode eficiente de motivare a personalului.
Aceasta Tnseamna a sti ce, cum, cand si pe cine sa critici
ori sa lauzi, sa respecti o serie de reguli de care depinde
eficienta asteptata de la aceste actiuni. Controlul si
evaluarea activitatii implica cel mai adesea formularea de
critici ori laude, iar conducatorul trebuie sa fie avizat in

privinta modalitatilor adecvate de a le realiza.

Critica trebuie sa aiba cateva caracteristici (vezi
Weiss, 1981):

a. trebuie sa fie prompta, nu trebuie sa fie amanata
pentru a nu ocaziona aglomerarea deficientelor;

b. trebuie sa fie specifica, clara, nu facuta in formule
vagi, aluzive, care il deruteaza pe subordonat;

c. trebuie sa comunice si sentimente, deci nu doar ce
gandeste cel ce o face, ci si ce simte el (,am fost
profund dezamagit...”, ,sunt deceptionat...”, ,nu mi-as

fi imaginat ca posibila o astfel de eroare...”).

Exista o serie de reguli de respectat cand formulam o

critica, reguli dintre care unele sunt generale (valabile la
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orice critica), iar altele sunt specifice (humai ,daca este
cazul”).

Regulile generale ale criticii

1. Fiti foarte sigur de faptele de care dispuneti, cand
formulati o critica. Bazata pe presupuneri, zvonuri,
impresii, asertiuni neverificate etc., o critica poate fi
deplasata, falsa si va avea efect contrar celui scontat.

2. Criticati activitatea nu persoana, deci criticati
rezultatele obtinute. Pentru a evita personalizarea
criticii, folositi chiar formulari impersonale (,s-a
gresit...”, ,s-a omis...”, in loc de ,ati gresit”, ,ati omis”).

3. Criticati individual si izolat. Criticile in public sunt
mult mai greu de acceptat si pot starni reactii adverse
puternice.

4. Evitati criticile multiple si stabiliti anumite prioritati.
Daca un subaltern ar trebui criticat pentru mai multe
lucruri (indisciplina, calitate proasta a lucrarilor,
tensiuni cu sefii sau cu colegii etc.), ele nu trebuie
abordate deodata ci pe rand, in functie de gravitatea
si importanta lor in activitate. O critica simultana a mai
multor deficiente este foarte demotivatoare, poate fi

resimtita ca o ,desfiintare”.
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5. Nu criticati cand sunteti suparat, deoarece puteti
avea tendinta de a exagera, de a face afirmatii
nereale.

6. Incheiati orice critica si cu anumite aspecte pozitive
ale activitatii, pentru a atenua nelinistea si a asigura
perspectiva unei dezvoltari profesionale Vviitoare.
Acest lucru poate juca rolul linguritei de zahar din
expresia: ,cu o lingurita de zahar poti inghiti

medicamentul cel mai amar”.

Acestor reguli generale, le pot fi adaugate — daca este
cazul — si unele speciale:

1. Fiti constient de prejudecatile dumneavoastra —
daca le aveti — si nu permiteti sa va influenteze
rationamentul obiectiv. in mintea unui conducator pot
exista prejudecati de tipul: ,rromii sunt predispusi la
infractiuni”, ,tinerii vor sa castige mult cu efort putin”,
ori ,femeile invoca motive familiale pentru a se
eschiva de la un program prelungit de munca” etc.
Daca discutand — si decizand — cu rromi, tineri, femei
etc., el permite unor asemenea prejudecati sa-i
influenteze decizia, eroarea este evidenta.

2. impartiti  responsabilitatea, dacd este cazul.

Recunoasteti o parte din vina, spuneti ,noi am gresit”.
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3. Mai ales fata de persoanele in véarsta, evitati
umorul chiar daca este bine intentionat; el ar putea fi
interpretat ca ironie, sarcasm, satira.

4. Schitati obiective, stabiliti termene. Deci definiti cu
precizie exigentele, masurile corective ce se impun.
Planurile pozitive pot atenua socul criticii si teama ca

ea ameninta promovarea ori talentul.

Peste toate aceste reguli, conducatorul trebuie sa
aiba o convingere, aceea ca o critica constructiva are rost
numai atunci cand cel criticat are dorinta si posibilitatea

de alucra mai bine!

Lauda poate fi un foarte eficient motivator, desi este
cea mai ieftina forma de recompensa. Este posibil ca omul
sa fie mai multumit de o lauda bine formulata si oportun
plasata, decat de o prima in bani acordata conform unei
liste si primita destul de impersonal. Si lauda trebuie sa fie:

a. cat mai prompta, ,pe faza”, imediat dupa obtinerea
unei realizari notabile;

b. specifica, precisa, nu formulatda vag in genul ,imi
place cum muncesti’, ,sunt multumit de dumneata”,

ori ,tine-o tot asa”;
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. sa comunice si sentimente, ceea ce simte
conducatorul: ,sunt mandru de dumneata...”, ,ma
bucura acest succes deosebit...”, ,este o cinste pentru
intreprinderea noastra realizarea...”.

Exista siin cazul laudei, cateva reguli de respectat:

. Nu laudati orice, fiti selectiv, laudati doar ce merita
intr-adevar. Spre exemplu, directorul nu va lauda
personalul ca a venit la lucru (este normal), ca nu sta
ci chiar munceste etc.

. Nu exagerati. Profesionistii simt daca o lauda este
exagerata in raport cu realizarile si il vor suspecta pe
conducator de incompetenta sau / si de ipocrizie.

. Laudati pentru a atenua eventuala neliniste si
ingrijorare, in momente critice, in care apar piedici

neasteptate a caror depasire cere eforturi deosebite.

Ca si in cazul criticii, pentru care se invoca metafora

Jinguritei de zahar”, pentru lauda se apeleaza la metafora

condimentelor in méncare: ,putine sunt mai bune decéat

multe’!

Conflictele si medierea lor

Am mentionat deja faptul ca, in aceastad chestiune,

literatura de specialitate este extrem de bogata. in plus,
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chiar daca nu conflictul este subiectul principal, el este tratat
implicit in studiile despre negociere, cooperare, competitie,
disputa etc.

In general, prin conflict se intelege o ,opozitie
deschisa, lupta intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide,
comunitati, state cu interese economice, politice, religioase,
etnice, rasiale divergente sau incompatibile, cu efecte
disruptive asupra interactiunii sociale” (Elena Zamfir, 1993,

Dictionar de sociologie, pp. 129-130).

Mihaela Vlasceanu (1993) adopta, dupa L. Stern
(1970), o definitie la fel de cuprinzatoare: ,conflictul... poate
fi considerat din punct de vedere comportamental, ca o
forma de opozitie care este centrata pe adversar, bazata pe
incompatibilitatea  scopurilor, intentiilor sau valorilor
oponente; directa si personala; in care adversarul
controleaza scopul sau intentia dorite de ambele parti”
(p.172).

Exista un consens destul de larg asupra etapelor unui
conflict: 1 — dezacordul, 2 — confruntarea, 3 — escaladarea,
4 — dezescaladarea, 5 — rezolvarea (vezi E.Zamfir, loc.cit.).

Dintre aceste etape, aceea a escaladarii este extrem
de importanta, ea inlocuind normele reciprocitatii pozitive cu

cele de tip negativ, cu un comportament concurential
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exagerat. In aceastd etapa, tensiunile si ostilititile sunt
scapate de sub control, iar agresivitatea este maxima, deci
conflictul ajunge la intensitatea maxima.

Din multele teorii asupra conflictului (vezi Deutsch,
M.Vlasceanu, Zamfir, Wilcox etc.), se disting doua cu sens
opus:

a. teoria conform careia conflictul este un fenomen
disfunctional, patologic. In  aceastd viziune,
existenta conflictului intr-o organizatie (intreprindere,
institutie, partid etc.) este intotdeauna semn de
dezorganizare, boala, semn a unei stari negative.

b. conceptia potrivit careia, daca existenta conflictelor
este oricum inevitabila, recunoasterea si rezolvarea

lor reprezinta un fenomen integrator, stabilizator.

Printre multe alte tipologii ale conflictelor, una le
Tmparte Tn conflicte intrapersonale (unii le numesc
personale) si de grup.

Conflictele intrapersonale (personale) sunt cele ce
apar intre convingeri si posibilitatile de actiune. Un
conducator poate avea convingerea (bazata pe argumente
de necontestat) ca un angajat ar trebui sa fie premiat,
recompensat si material pentru o realizare de exceptie.

Daca insa nu are nici o posibilitate Tn acest sens, in forul
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sau interior se declanseaza un conflict intre convingere si
posibilitatea de actiune. Aceluiasi tip de actiune ii apartine si
un posibil conflict intre convingerea ca angajatul ar trebui
sanctionat (eventual eliminat din intreprindere) dar nu-l
poate sanctiona, din diferite motive, ori intre convingerea ca
angajatul are nevoie de un proces de perfectionare a

pregatirii, necesar dar pentru care nu exista conditii etc.

Conflictele de grup sunt si ele de doua feluri: in
cadrul grupului si intre grupuri.

n cadrul grupului, pot exista conflicte Tntre doi membri
ai unei echipe de munca, intre membri unui partid, ai unei
echipe sportive etc. si grupurile ca atare, pot intra in conflict,
cazul a doua sau mai multe formatii de lucru, partide
politice, echipe sportive, sindicate, comunitati locale, etnice,
religioase s.a.m.d.

Majoritatea conflictelor exista si se dezvolta pe fondul

absentei intelegerii reciproce.

Cu céat sunt mai intense si treneaza, conflictele
deformeaza perceptile participantilor si  atitudinea
(mentalitatea) lor in raport cu mediul. Totul se va raporta la

conflict, fiecare actiune va fi vazuta prin prisma acestuia si,
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cu cat conflictul este mai intens si de durata, sansele de a-|
rezolva fara prea mult efort, sunt in scadere.

Desi fiecare conflict este specific (alte motive, alli
participanti, alt mediu etc.), pot fi totusi formulate céateva
principii de comportament in abordarea lui, Tn scopul

diminuarii consecintelor negative (Wilcox, 1986).

1. Atitudinea initiala a celor implicati in conflict
sugereaza adesea rezultatul acestuia. Participantii la
conflict pot avea atitudini acuzatoare (,ei sunt vinovati”),
competitive (,ii atacam primii, de la Tinceput’), ori
emotionale.

Daca aceste atitudini pregatitoare, initiale, sugereaza
o disputa puternica, probabil ca ea va avea loc. Daca
atitudinile initiale sunt mai conciliante (,este posibil sa nu ne
putem intelege...”), probabil ca se va gasi mult mai usor o
solutie.

In asemenea situatii, chiar de la inceputul conflictului,
conducatorul trebuie sa-si puna céateva intrebari carora sa le
gaseasca raspuns: conflictul se refera la metode, la
rezultate, la ambele?, la originea conflictului nu se afla
relatia dintre doua persoane?, prin rezolvarea conflictului

poate castiga numai o parte ori ambele parti?, ce atitudini
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ale participantilor alimenteaza conflictul?, exista interese,

obiective comune ale ambelor parti? etc.

2. De cate ori este posibil, liniille directoare
(metodologia) de rezolvare a conflictului, trebuie sa fie
stabilite dinainte. Un director trebuie sa stie si sa spuna
celorlalti: ,este foarte probabil ca pe parcursul activitatii sa
ne confruntam cu situatii de conflict, fata de care vom
proceda in felul urmator...”.

Daca niste reguli de abordare a conflictului nu au fost
anticipat stabilite si acceptate, un conflict real poate sa
provoace discutii despre felul in care el trebuie rezolvat,
ceea ce poate invenina atmosfera, iar discutia despre
metoda sa devina ea insasi o componenta a conflictului.
Ori, daca metoda de abordare este acceptata, participantii

se pot concentra pe gasirea solutiei de rezolvare.

3. Conducatorul nu trebuie sa caute si sa stabileasca
un vinovat. Nimeni nu accepta ca este vinovat de
declansarea conflictului, acuzand pe ceilalti. A cauta, in
faza ,fierbinte” a unui conflict, stabilirea vinovatiilor este
inutil si contraproductiv. Pozitia conducatorului trebuie sa fie
de genul: ,indiferent a cui este vina, problema exista...”, ori

»,impreuna avem o problema — cum o rezolvam impreuna?,
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ori ,dupa ce rezolvam problema, putem discuta si despre
vinovatii, probabil ca ele ne apartin, in diferite grade, mai

multora...”.

4. Solutiile ce s-au dovedit ineficiente, nu se vor
aplica in mod repetat. Conducatorii pot prefera si utiliza
frecvent procedee / metode de rezolvare ca: ignorarea (nu
fac nimic, asteapta o eventuala ,rezolvare de la sine”),
confruntarea verbala (telefonica sau fata in fata),
redactarea unei note scrise, apelul la ajutorul autoritatilor
superioare, pasarea rezolvarii la esaloanele superioare ori

diferite combinatii ale variantelor amintite.

Intr-un conflict, unele metode pot avea succes, altele
nu. Daca o solutie s-a dovedit ineficienta, repetarea ei nu
numai ca nu mareste sansele de succes, dar poate deveni
parte a conflictului. Daca, spre exemplu, conducatorul a
redactat o nota scrisa pentru a rezolva conflictul dintre doua
compartimente din subordine si nota nu a avut efect
(conflictul continua), a trimite a doua nota, apoi o a treia
etc, nu are nici un sens. Dimpotriva, cei din
compartimentele aflate in conflict, vor considera notele
repetate pe care le-au primit, ca nerezolvand — deci

mentinand, chiar agravand — conflictul.
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5. Conducatorul trebuie sa stabileasca actiuni clare de
colaborare si rezolvare, pe care sa le urmareasca cu
perseverenta. Deci el trebuie sa dovedeasca celor
implicati, ca atentia sa n-a fost una pasagera, de
conjunctura, ci este real interesat de eliminarea cauzelor si

factorilor favorizanti ai conflictului.

6. Cadrul de conducere trebuie sa-si respecte
promisiunile. Deseori, la baza reizbucnirii conflictelor sta
nerespectarea promisiunilor si, tot atat de des, negocierile
cu situatii de conflict potential sunt dificile, din cauza crizei
de incredere.

Cea mai buna cale de a insufla si mentine increderea
angajatilor este respectarea scrupuloasa a promisiunilor. O
mare greseala este ca, in faza de escaladare a conflictului,
cand pot apare violente, conducerile sa incerce sa-l ,stinga”
facand masive promisiuni pe care sunt convinse ca nu le

vor (putea) onora.

Pastrarea calmului conducatorului

Pierderea calmului reprezinta starea in care cedam in
raport cu teama ori mania. Mania reprezinta o energie

emotionala generata ca raspuns la un pericol. Acesta poate
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fi reprezentat de critica din partea sefilor, amenintarea
pozitiei proprii, supararea altor persoane, presiunea din

partea celorlalti in vederea indeplinirii sarcinilor.

Deseori, intr-o intreprindere, frustrarile si presiunile
pot genera accese de furie, una din cauze fiind Tnsasi
teama individului de a nu se putea controla.

Pentru un conducator, accesele de furie — pierderea

calmului — produc daune deosebite (vezi Stormes, 1980):

» Pierderea calmului il prezinta pe conducator intr-o
lumina noua, care va anula imaginea avuta inainte;
aceasta va induce o stare de incertitudine in relatiile
cu ceilalti.

> Frustrarea si teama indusa celorlalti, 7i pun pe
acestia intr-o dilema emotionala: sa accepte ori sa
fie ostili? Ambele variante vor reduce randamentul
colaboratorilor.

> Pierderea calmului limiteaza capacitatea de a
contribui la rezolvarea problemei.

> Ea nu este utila nici pentru sanatatea
conducatorului, deoarece mareste stressul fizic si
emotional, fiecare ,baie de nervi” lasand urme asupra

starii de sanatate.
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Se recomanda ca 1in pastrarea (recastigarea)
calmului, sa se parcurga patru faze: 1 — recunoasteti ca
sunteti furios; 2 — identificati cauza maniei; 3 — intelegeti de

ce situatia a provocat mania; 4 — incercati sa fiti obiectiv.

Exista si recomandari pentru conducatorul ce se
gaseste in fata altui furios (colaborator, subordonat). Prima
recomandare este de a asculta, incercand sa depisteze
cauza $i natura supararii persoanei respective. A doua
este de a nu argumenta, de a lasa persoana sa termine, sa

se descarce, indiferent daca are sau nu dreptate.

Alta regula este de a analiza motivul supararii, ca si
aceea de a se imagina in situatia respectiva (deci de a
,S€ pune” in situatia celui suparat). In fine, daca in situatia
ce a provocat mania persoanei este eventual implicat si
conducatorul, deci are si el o vina, trebuie recunoscuta

greseala.
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CAPITOLUL VII
MODELE SI TIPOLOGII DE CONDUCATOR

Nu exista conducator bun in general. Tipologii pe
criteriile stilului de conducere, motivatiei, raportului
teorie / practica, centrarii pe productie si om, eficientei,
tendintelor psihologice, competentei — corectitudinii —
creativitatii, eficientei reale si percepute.

Comportamentul de bun conducator.

Tratam acum veriga terminala a filierei conceptie —
calitati — stil si modele de conducator. Si in aceasta
chestiune, exista o literatura variata, aproape fiecare autor
mai important, propunand propria-i tipologie.

Primul lucru ce trebuie sa-I clarificam este acela ca nu
exista un conducator bun ,,in general”, un model unic
de bun conducator. Am amintit de cateva ori ca in fond,
conducerea este o relatie sociala, deci succesul nu poate fi
unilateral. Chiar si autorii care exagereaza importanta
calitatilor de conducator, recunosc importanta factorilor
situationali. Intre acestia, cel mai important il reprezinta
caracteristicile grupului condus. Un conducator avand o

anumita conceptie, anumite calitati si un anumit stil, poate
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inregistra succes in conducerea unui grup. Dar exact cu
aceeasi conceptie, calitati si stil, poate inregistra esecuri, la
conducerea altui grup.

Succesul Tn conducere depinde de gradul de
concordanta intre conducator (conceptie, calitati, stil) si
caracteristicile grupului condus. ldeea de bun conducator in
orice situatie, poate fi sustinutd de cateva exemple de
succes in mai multe situatii, dar nu exclude potentiale
insuccese, daca cel in cauza ar fi fost pus in alte situatii.
Chiar si celebra ,rotire a cadrelor” in socialism, ce parea
motivata de ideea de bun conducator in orice loc, se
realiza, in principal, din alta motivatie si a avut, nu de putine

ori, rezultate negative.

Exista o varietate de tipologii, in functie de criteriul pe
care sunt intemeiate:

1. Cea mai simpla, dar si mai cunoscuta, este tipologia
(Lewin-Likert) in functie de stilul de conducere.
Conform acesteia, conducatorii sunt:

a. autocrati (autoritari) — delibereaza singuri,
exercita un control sever, au incredere doar in
capacitatea proprie, muncesc, ca atare, foarte

mult etc.;
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b. democrati — antreneaza echipa, comportament
diversificat fata de oameni, fixeaza repere inalte
de performanta, incurajeaza critica, promoveaza
oamenii etc.;

c. permisivi (laisser-faire) — capacitate foarte
redusa de conducere spre obiective, condusi de

altii sau de evenimente.

2. O tipologie pe criteriul motivatiei pentru functia de
conducere (Herseni, 1970), imparte conducatorii in:

a. hipermotivati, motivati a fi cu orice pret
conducatori, dispusi sa faca orice compromis
pentru aceasta. Acesti ,conducatori cu orice
pret” sunt, cel mai adesea, o veritabila
calamitate pentru cei pe care ii conduc;

b. normal motivati, cei care nici nu vor cu
disperare dar nici nu refuza functile de
conducere. Dintre acestia se recruteaza
conducatorii cei mai buni, ei avand argumente si
o pozitie realista fata de calitatea de conducator;

c. hipomotivati, cei ce au o slaba motivatie pentru
conducere, nu doresc asemenea sarcini / functii
pe care, de obicei, le refuza. A insista pentru a-i

promova la conducere este o eroare si in plus,
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nici nu le putem reprosa nerealizarile, ei avand
oricand la indemana argumentul ca n-au dorit o

asemenea functie.

3. Pe distinctia teorie—practica a conducerii, s-a
construit (Allmayer, 1964) tipologia:

a. practicianul unilateral, care cunoaste numai ce
a experimentat al insusi, accepta faptele fara sa
se gandeasca prea mult la cauze, ramane
cramponat 1in situatile mostenite, lipsit de
capacitatea de a intelege sarcinile noi etc.;

b. teoreticianul unilateral, cunoaste realitatea
doar din carti, n-a invatat sa cunoasca realitatea
ca procese complexe, activitatea lui constand
intr-un joc al cuvintelor, al teoriilor abstracte;

c. practicianul adevarat este interesat de
experienta altora, o cauta in carti si reviste,
gasind in ele fapte si elemente teoretice care i
starnesc interesul;

d. teoreticianul adevarat cautd sa-si cunoasca
domeniul nu doar din carti ci si din realitate,
devine independent din punct de vedere

spiritual, isi verifica concluziile prin practica.
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Concluzia autorului este ca teoreticianul si practicianul
adevarati pot conlucra benefic in conducere, iar daca sunt
aceeasi persoana, trebuie sa-si completeze profilul cu cel
complementar (teoretician cu practician si practician cu

teoretician).

4. Reiteram o diviziune amintita la conceptie si stil,

bazata pe centrarea pe om sau pe productie.

a. conducatori axati esentialmente pe productie,
centrati pe performanta, pe care o obtin si ca
atare, sunt de regula, mult mai apreciati de
esaloanele superioare;

b. conducatori axati esentialmente pe oameni,
cei ce pun pe primul plan, climatul si moralul din
colectivele conduse, colective de regula superior
productive, desi  aprecierea  esaloanelor
superioare este mai retinuta.

c. varianta combinata a primelor doua tipuri, care
poate fi (vezi pozitia 9.9 din grila Black-Mouton),

Tntr-o anumita varianta, cea mai buna.
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5. Folosind drept criteriu eficienta in munca a
conducatorilor, exista o impartire in alte trei categorii
(vezi Olteanu, 1970):

a. una, nu prea numeroasa, a conducatorilor
datorita carora se realizeaza lucrurile;

b. o categorie, destul de mare, a celor care se
multumesc sa supravegheze modul cum
sunt realizate lucrurile;

c. foarte putini, cei care nici macar nu au o

imagine clara a ceea ce se face.

6. O tipologie mai fina (Reddin, 1967) este construita pe
criteriul ,celor trei dimensiuni ale conducatorului’.
Este vorba de trei tendinte psihologice: spre sarcini
(dorinta de a asuma sarcini), spre randament
(asigurarea realizarii obiectivelor) si spre contacte (de
cooperare cu oamenii). Prin combinarea acestor trei

tendinte, rezulta opt tipuri de conducator:
a. negativul, ajuns in pozitie din intdmplare

(nepotism), ori trauma de conducere (spre

exemplu, s-a decis ,peste capul Iui’),
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neinteresat de activitate. Este lipsit de toate
cele trei tendinte;

b. birocratul, cu o oarecare tendinta spre
randament, doritor a demonstra ca isi face
sarcinile ,in litera regulamentului”;

c,d. altruistul si promotorul, au in comun
tendinta spre contacte cu oamenii. Ambii vor
sa fie considerati ,baieti buni”, altruistul avand
ca tactica formula ,timpul rezolva totul’.
Promotorul promoveaza multi oameni, in
majoritatea cazurilor, neinspirat.

e,f,g. autocratul ezitant, autocratul binevoitor
si autocratul propriu-zis. Pe autocrati fi
caracterizeaza tendinta deosebita spre sarcini
si randament. Au o foarte slaba tendinta spre
contacte, consecinta a faptului ca au
incredere doar in ei insisi si ii considera pe
oameni doar mijloace Tn atingerea scopurilor.

h. realizatorul, cel ce manifesta din plin cele trei
tendinte, conducatorul cel mai bun in aceasta
tipologie. Aceasta denumire — de realizator —
parea sa ,prinda” si in literatura de

specialitate de la noi, lonita Olteanu (1970)

165



intitulandu-si un paragraf ,Conducatorul — un
realizator”.

7. O alta tipologie este aceea construita pe triunghiul

competenta — corectitudine — creativitate (Cojocaru

1974). Fiind vorba tot de trei criterii, vor rezulta tot opt

tipuri, care au la extreme:

a. conductorul incompetent, incorect si
neinovator, deci lipsit de cele trei criterii;
b. conducatorul competent, corect si inovator,

deci manifestand din plin cele trei calitati.

Pozitiile intermediare (b, c, d, e, f, g) reprezinta
combinatiile posibile, fiecare insotita de o scurta ,fisa

caracterologica”, asupra carora nu insistam.

8. Pe incrucisarea criteriilor eficienta reala / eficienta
perceputa, poate fi construita o alta tipologie (Johns,
1993). Eficienta reala este considerata ca rezultat al
unei munci bune, in care se ating obictivele.

Eficienta perceputa este atingerea obiectivelor
in maniera ce corespunde valorilor, prejudecatilor si

idiosincraziilor sefilor:
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a. conducator lipsit de ambele eficiente;

b. neavand eficienta reala, dar avand-o pe cea
perceputa (desi in realitate nu realizeaza
obiectivele, sefii cred ca au facut-o);

c. avand eficienta reala, dar nu si perceputa
(realizeaza obiectivele, lucru nerecunoscut de
sefi);

d. conducatorul posedand atat eficienta reala cat
si pe cea perceputa, varianta, evident, cea mai

buna.

9. O clasificare imparte managerii in (Luthans, 1998):

v manageri eficienti, cei care au rezultate bune
iar subordonatii i apreciaza;
v’ manageri de succes, caracterizati de viteza

avansarii in functii, in cadrul organizatiei.

Mai exista si alte tipologii pe care nu le prezentam,
dar ne exprimam credinta ca tipologiile au doar valoarea de
a fi un instrument de referintd in sensul autoaprecierii Si
aprecierii activitatii conducatorului. Ele permit surprinderea
intregii game de modele posibile, desi in practica se

intdmpla relativ rar ca un conducator sa se ,incadreze”
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perfect intr-un singur tip. Important este faptul ca tipologiile
atrag atentia asupra contrastului pozitiv—negativ in privinta
conceptiilor, atitudinilor si comportamentelor de conducator,
fiind un mijloc de a determina orientarea spre stiluri si

modele de valoare superioara.

Comportamentul de bun conducator ce rezulta din

tipologiile expuse se caracterizeaza prin:

1. comportare constienta in toate situatiile,
conducatorul bun nu este ,luat de val”, nu-si pierde
cumpatul;

2. comportament diversificat fatda de oameni. Doar
principiile, exigentele trebuie sa fie egale (cerem
tuturor, in mod egal, sa muncesca, sa fie corecti
etc.), dar oamenii difera, deci trebuie sa ne purtam
diferit cu ei;

3. fixarea de obiective de performanta inalte; un
bun conducator ,pune stacheta sus”, performanta
absoluta fiind intotdeauna mai ridicata decat daca
,cerem putin”;

4. incurajarea criticii, absenta ei din intreprindere

neinsemnand ca lucrurile merg perfect, ci faptul ca
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oamenii si-au pierdut interesul, nu mai critica, nu
fac sugestii, situatia proasta fiindu-le indiferenta;

5. formarea si promovarea colaboratorilor; un bun
conducator isi pregateste chiar oamenii care sa-l
poata Tinlocui cu eficientda. Nu degeaba se
apreciaza ca suprema demonstratie de valoare a
conducatorului este aceea ca lipsa lui temporara
din unitate, nu se simte in realizarea obiectivelor;

6. dinamizarea energiilor colaboratorilor, spiritul de

echipa.
Am spune in final, ca deasupra tuturor celor expuse in
aceasta parte a cursului, conducatorul trebuie sa nutreasca
doua convingeri:

1 — ca exista o stiinta a conducerii Si

2 — ca insusirea ei este suportul principal al activitatii sale

eficiente.
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PARTEA A lll-a

RATIONALIZAREA ACTIVITATII DE CONDUCERE
CAPITOLUL VIII
UTILIZAREA TIMPULUI CONDUCATORULUI

Eficacitatea personala. Constatari de deficienta a
utilizarii timpului. Recomandari de utilizare. Diverse
scheme sugerand corecta utilizare a timpului.

In economia cursului nostru, putem consacra
problematicii rationalizarii activitatii de conducere, doar
demersul pe doua teme: utilizarea timpului si sedinta.
Obiectivul global al rationalizarii il reprezinta eficacitatea.
Ea implica un aspect individual si unul colectiv. Cel
individual se concretizeaza 1in rationalizarea muncii
individuale, iar cel colectiv, la rationalizarea conlucrarii cu

altii.

Eficacitatea personala a conducatorului este o
aptitudine de sinteza (ori sinteza unor aptitudini), care se

exprima in:
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% posibilitatea de a-si valorifica la maxim toate

resursele;

+»+ capacitatea de a lucra cu economie de mijloace;

+ capacitatea de a economisi timpul.

Exista liste lungi de cerinte ori de conditii de care

depinde eficacitatea conducatorului, noi indicand doar una

(Olteanu, 1970). Ca un conducator sa fie eficace, el

trebuie:
1.

sa dobandeasca o imagine completa si clara
asupra obiectivelor, sarcinilor si responsabilitatilor;
sa posede cunostintele si discernamantul pentru
o corecta ordonare si ierarhizare a acestor
obiective si responsabilitati;

sa manifeste calitatile necesare colaborarii cu
echipa de conducere si cu personalul angajat;

sa posede capacitatea de a elabora idei si
proiecte noi (spirit novator), ca si aceea de
initiativa;

sa fie capabil de reactii / interventii rapide in
imprejurarile care cer acest lucru;

sa posede spiritul analitic pentru a aprecia

activitatea altora, dar si pe aceea personala.
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Se considera ca una dintre resursele cele mai
importante, de a carei utilizare depinde eficacitatea
conducatorului, este timpul. Despre utilizarea lui de catre
conducator exista zeci de articole de revista ori paragrafe in
carti, ba chiar si o carte de aproape 200 de pagini, in seria
,Perfect” (Ted Johns, ,Organizarea perfecta a timpului”,
1993, trad. rom. 1998).

In ultimele decenii, s-au facut numeroase cercetari
asupra utilizarii timpului conducatorului in SUA, Franta,
Olanda, Anglia, Germania, fosta URSS, Polonia, Suedia,
Romania etc. Desi s-au realizat in perioade diferite, cu
extensie diferita, cu metodologie diferita etc., constatarile lor
converg spre anumite concluzii (vezi Olteanu, Johns,
Brown etc.):

1. Timpul de lucru al conducatorilor il depaseste pe

cel legal, programul lor fiind intre 8,5 — 11,5 ore/zi.
Vance Packard in ,Cataratorii pe piramide” (1972)
relateaza ca marea majoritate a conducatorilor de
varf lucreaza 70-80 de ore pe saptamana. T. Johns
relateaza ca o ancheta din 1988, de la British
Telecom, efectuata pe 140 de manageri, a aratat
ca: 54% lucreaza peste 10 ore/zi; 57% si-au anulat
vacanta sau planurile de week-end, din nevoia de a

munci; 71% isi iau, cu regularitate, de lucru acasa;
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75% au vise legate de serviciul lor; 75% au
iInsomnii  generate de ingrijorarea  privind
problemele de la serviciu.

O concluzie negativa este si aceea ca timpul de
munca suplimentar se consuma, in buna parte, cu

activitati de rutina, nu de conceptie.

. Conducatorii petrec o prea mare parte a timpului in
afara locului de munca, prin participare la

conferinte, intruniri, vizite etc.

. Se petrece prea mult timp in sedinte si deseori,
din vicii de organizare a acestora, randamentul

este slab.

. Pe parcursul zilei de munca, exista prea multe
intreruperi; conducatorii sunt intrerupti de catre

vizitatori neanuntati, telefoane etc.

. Corespondenta si telefoanele ocupa un timp prea
mare, de aproximativ 10% din ziua de lucru. In
unele cercetari, s-a constatat ca managerii vorbesc
de aproape 70 de ori pe zi la telefon, iar anual, au
de semnat 15.000 — 20.000 de documente.
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Asemenea constatari converg spre ideea unei utilizari
deficitare a unei resurse extrem de importante pentru
conducator. Greseala porneste din faptul cad multi
conducatori nu-si examineaza structura consumului de
timp, un exemplu fiind constatarea lui lonita Olteanu, intr-o
cercetare din 1970, in care 80% din cei intervievati au
declarat ca ,n-au timp sa se ocupe de timp”!

Ca urmare, 1in literatura se gasesc diverse
recomandari si ,retete” de utilizare a timpului
conducatorului, din intentia de a deveni mai eficient, deci a
elibera timp pentru a fi mai eficace, acest lucru realizandu-
se daca se adauga valoare activitailor.

Pincipalele recomandari (deci contracarari ale
constatarilor negative enuntate deja), se refera la:

1. sa se lucreze cat mai mult pe problemele de

perspectiva, problemele ,cheie” ale activitatii;

2. sa se asigure perioade de timp compacte, de

calm, pentru munca individuala si concentrata;

3. sa fie delegate sarcinile care cer cunostinte

speciale, apelandu-se la consilieri, la experti;

4. sa se grupeze spre sfarsitul zilei de activitate,

sarcinile ce nu cer o concentrare deosebita;

5. sa nu se consume timp pentru probleme marunte

care pot fi delegate.
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Asemenea recomandari, ca si altele ce pot fi
adaugate listei prezentate, au fost concretizate si in
scheme, retete cantitative de utilizare de catre conducator,
a timpului sau. Una dintre ele cere structurarea timpului (de

100%) in felul urmator:

= studiul informatiilor / munca individuala =40%
= consfatuiri / discutii =30%
= schimb de experienta =10%
» vizitarea intreprinderii =10%
= sedinte / conferinte =10%

O alta schema propune:

= timpul pentru centrul de greutate al functiei

de conducere =60%
= timpul pentru sarcini speciale =15%
* munca creatoare din initiativa proprie =10%
= munca curenta, obligatii de rutina =10%

O schema orientativa se refera la timpul consumat
pentru diferite activitati, cum ar fi: a asculta =35%; a scrie
=25%; a citi =15%; a vorbi =15% si altele (combinatii, ca

in cazul corespondentei) =10%.
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S-au propus chiar scheme de orar zilnic, una dintre
ele, considerata indicata mai ales unor manageri mai putin

experimentati, stipuland:

= intre orele 7-10 — analiza problemelor de productie,
vizitarea locurilor de munca;

= intre orele 10-12 — timp compact pentru munca
individuala;

= ntre 12-14 — consfatuiri, primiri, sedinte;

= intre 14-15 - rezolvari de probleme curente,

corespondenta.
Se considera ca daca o asemenea planificare, macar

in mare parte a zilei, se respecta (in proportie de 60-70%),

ea si-a atins scopul, chiar pentru managerii foarte solicitati.
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CAPITOLUL IX
SEDINTA

Criticile la adresa sedintelor. Pregatirea. Desfasurarea.

incheierea. Tipologia sedintelor.

Un articol al unui autor american, intitulat ,De ce sunt
ineficiente sedintele”, Tincepe astfel: ,daca vreti sa
interpretati corect celebra fraza «Nero isi pierdea vremea in
timp ce Roma ardea», gandit-va ca Nero era intr-o
sedinta”. Pe de alta parte, C. Murgescu si-a intitulat eseul 4
din finalul cartii ,Echipa de conducere in unitatile
economice” ca ,Sedinta, leagan al gandirii colective”.

Am dat doua exemple pentru a ilustra cele doua
pozitii extreme in aprecierea sedintelor: pe de o parte
negarea completa a rolului lor, pe de alta, afirmarea
acestuia, ajungand uneori pana la exagerarea (ce nu
apartine si autorului citat) de a considera ca tot ce trebuie

rezolvat, trebuie facut in colectiv.

Criticii sedintelor acuza mai ales componenta lor

organizatorica:

177



a. Alegerea necorespunzatoare a obiectivelor, altfel
spus, insasi ratiunea pentru care are loc sedinta,
ordinea ei de zi.

b. Nerespectarea ordinii de zi, comasarea unor puncte
ale ei, omiterea altora.

c. Materiale exagerat de critice, care induc o stare de
incordare intre participanti.

d. Materiale insuficient documentate, care cer
numeroase completari, corectari, contestari.

e. Atragerea 1n discutie numai a factorilor cu
responsabilitati.

f. Tendinta unora spre clarificari inutile, lucruri
cunoscute, stiute de participanti, ceea ce ii enerveaza
pe acestia.

g. Practica de a prezenta in orice situatie, rapoarte si
realizari, desi obiectul sedintei este altul.

h. Discutii prelungite, difuze, divagate de la tema.

i. Interventii prea frecvente ale conducatorului sedintei.

j. Parasirea sedintei de catre conducatorul ei.

k. Timp insuficient prevazut pentru discutarea

problemelor, graba impusa abordarii.

Asemenea deficiente pot fi formulate si in mod diferit,

ori completate cu altele. De exemplu, Johns (1993)
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identificda urmatoarele cauze pentru care esueaza
intalnirile:

1. Intalnirea nu este necesara.

2. Intalnirea nu a fost planificatd corespunzator.

3. Ambianta nu este potrivita.

4. Persoanele  nepotrivite  sunt prezente (i

persoanele potrivite sunt absente).

5. Presedintele (sau liderul) este necorespunzator.

6. Organizarea timpului de intélnire este proasta.

7. Obiectivele intalnirii sunt neclare.

Formularile pot fi diversificate si multiplicate, dar deja
este clar ca o sedinta care nu se intelege de ce a fost
convocata, la care unii participanti se intreaba ce cauta ei
acolo, in care se discuta interminabil, in care lumea este
plictisita si neatenta etc., nu are nici o eficienta.

Pentru a evita asemenea situatii, sedintele trebuie
bine concepute si organizate. Si totul pleaca de la insasi
definitia sedintei — forma institutionalizata a dialogului din
unitate, desfasurata dupa reguli precise, n vederea
realizarii unui scop bine stabilit, care nu poate fi atins prin
nici o alta forma de comunicare orala sau scrisa. Deci, nu
orice activitate orala, de schimb de informatii intre doi sau

mai multi oameni, este o sedinta. Pentru succesul unei
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sedinte, sunt importante pregatirea, desfasurarea si

evaluarea rezultatelor ei.

Pregatirea sedintei este o etapa hotaratoare si ea

presupune mai multe lucruri:

1.

Stabilirea scopului (scopurilor) sedintei, ceea ce
va indica si tipul de sedinta.

Stabilirea ordinei de zi care sa nu fie aglomerata
(1-4 puncte), sa fie clara si precisa, in concordanta
cu timpul alocat.

Fixarea datei si orei astfel incat sa permita
participantilor o contributie buna.

Locul si ambianta se cer bine gandite. Insasi
dispunerea spatiala este importanta, conditia fiind
ca fiecare participant sa-i vada pe ceilalfi si sa fie
vazut, fara efort, de ceilalti. La o sedinta de
informare, nu este oportuna o plasare tip ,masa
rotunda” iar la o sedinta in care importanta este
comunicarea directa, nu este buna o dispunere tip
,2amfiteatru”. Climatul trebuie sa fie unul de liniste,
ferit de telefoane sau de diverse alte zgomote.
Stabilirea participantilor, doar a celor necesari.
Trebuie manifestata atentie pentru cadrele de

baza, pentru a nu le uza in prea multe sedinte,
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invitdndu-le doar cénd prezenta lor este absolut

necesara.

6. Prevederea duratei sedintei, care in mod ideal

este, in general, de o ora; in cazul prelungirii ei, se

recomanda pauze.

7. Asigurarea materialelor care sa fie puse la

dispozitia participantilor, pentru studiu anticipat.

8. Dotarea cu mijloace audio-vizuale adecvate,

pentru a face cat mai explicite prezentarile.

Desfasurarea sedintei isi are si ea importanta ei.

C. Murgescu il citeaza pe F. Snell care a stabilit chiar

cinci reguli pentru cuvantul de deschidere a sedintei:

deschide sedinta exact la ora fixata;
formuleaza clar scopul sedintei;

formuleaza ideile in mod pozitiv;

foloseste cuvintele care fac ideile interesante;

limiteaza-ti comentariul introductiv la 1-2 minute.

Cel care are un mare rol in desfasurarea sedintei este

conducatorul ei. El trebuie:

sa defineasca cu claritate rolurile, adica sa comunice
cum va proceda, ce intentii are si ce asteapta de la

participanti;
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- sa incurajeze participarea activa si egala, antrenand
in discutie si pe cei mai timizi, nepermitand nimanui
sa domine intrunirea, exprimandu-si aprecierea pentru
contributiile pozitive;

- sarezume periodic problemele si sa ia decizii.
Incheierea sedintei trebuie facutd in mod pozitiv,

rezumand informatiile, hotararile sau concluziile, multumind
in special participantilor ce au adus o contributie deosebita.

Sedinta se incheie si cu o evaluare asupra eficientei ei.

Tipuri de sedinte

Principala clasificare se face dupa obiectivul
sedintelor. O asemenea tipologie apartine lui Murgescu
(1970):

1. Sedintele decizionale, sunt cele mai complexe, cu

reglementarea cea mai stricta.

2. Sedintele de informare care, la randul lor, pot fi
sedinte operative cu colaboratorii apropiati, sedinte
ad-hoc convocate de conducator, in care acesta sa
fie informat, sedinte ad-hoc de transmitere, de
catre conducator, a informatiilor.

3. Sedintele de armonizare ,pe orizontala”, in care

participantii au acelasi rang, de exemplu, acela de
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sefi de servicii. Scopul va fi deci armonizarea
actiunii diferitelor servicii, pentru a realiza un
obiectiv.

4. Sedintele de explorare, de detectare a unor
posibilitati, directii de actiune, destinate unor
preocupari de perspectiva.

5. Sedintele de incursiune care difera de cele de
explorare prin faptul ca in acestea se porneste de
la o idee bine definita, care trebuie transformata

in proiect operational.

Iintr-o forma usor modificata, dar tot pe criteriul

obiectivelor, Johns propune tipologia de sedinte destinate:

comunicarii informatiilor,;

provocarii informarilor din partea participantilor;
provocarii informarii din partea unei persoane ce
poate reprezenta grupul intreg;

dezvaluirii ideilor creative;

luarii de decizii;

exprimarii nemultumirilor si descoperirii atitudinilor;
schimbarii comportamentului si atitudinilor.

O alta tipologie are in vedere periodicitatea

sedintelor, deosebind pe cele de regularitate (planificate)

de sedintele ad-hoc.
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Unii autori formuleaza si o tipologie dupa structura

sedintelor (felul in care sunt conduse) si disting sedintele

autoritare, animate si libere.

Vom incheia aceasta succinta trecere in revista, cu

cateva mituri despre sedinte, asertiuni nefondate, dar care

totusi circula cu relativa insistenta.

1.

Conducatorul ei este total responsabil de
succesul sedintei.

Conducatorul trebuie sa execute un control sever
al desfasurarii, toti trebuie ,sa vorbeasca prin el”,
toata comunicarea trebuie filtrata de conducatorul
sedintei.

Participarea grupului este adecvata in toate
situatiile.

Daca toti participantii sunt amabili, sedinta va fi
reusita.

Conducerea eficienta a sedintei inseamna luarea

de contact cu fiecare dintre participantii la ea.

Este usor de inteles ca sedinte avand asemenea

caracteristici sunt de o eficienta discutabila. Mai degraba

sedintele eficiente sunt cele ce au nevoie de o coordonare

redusa, in care oamenii spun lucrurilor pe nume, in care

participantii se sprijina reciproc si pleaca dupa ce

problema a fost rezolvata.
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