



  [image: PDF Archive]
  
    

  

  
    	About
	
        Features 
        
          Personal and corporate archive
          Private social network
          Securely receive documents
          Easily share your files
          Online PDF Toolbox
          Permanent QR Codes
        

      
	Premium account
	Contact
	Help
	Sign up
	

  
 Sign in


  



    


  

    
      
        2014 > 
        March > 
        March 29, 2014
      

    


    





    
      Teza de doctorat Sabin Serban Covrig UPB Bucuresti (PDF)


    

    
      









        File information

Title: Microsoft Word - Teza de doctorat Sabin Serban Covrig_UPB Bucuresti.doc
Author: ggg

  This  PDF 1.4 document has been generated by PScript5.dll Version 5.2.2 / Acrobat Distiller 8.1.0 (Windows), and  has been sent on pdf-archive.com on 29/03/2014 at 17:25, from IP address 109.97.x.x.
  The current document download page has been viewed 3320 times.

  File size: 761.19 KB (232 pages).

   Privacy: public file
  
 







        
        
          [image: ]

          

          [image: ]

          

          [image: ]

          

          [image: ]

          

          [image: ]

        
        


File preview

UNIVERSITATEA “POLITEHNICA” BUCURESTI



Sabin Serban COVRIG



MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

- teza de doctorat -



Conducator stiintific:

prof. univ. dr. ing. Constantin RADUTI

- Bucuresti, 2007 -



Pentru lume, se întâmplã câteodatã sã fim, la un

moment dat, CINEVA !

Pentru cineva, din prima zi a vieţii noastre, suntem

LUMEA !

Pentru acel CINEVA, aceastã lucrare, ca o mãrturie

de aici pentru dincolo:

MAMA !



♣



Domnului col (r) ALEXANDRU OCHIAN,



Ca o dovadã a unei dorinţe împlinite!
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DIN PARTEA AUTORULUI

Succesul, performanta si competitivitatea oricarei organizatii depind, in

mare masura, de continutul si calitatea managementului resurselor umane,

deoarece, dupa cum subliniaza numerosi specialisti in domeniu, avantajul

competitiv al unei organizatii rezida in oamenii sai.

Lucrarea de fata isi propune sa scoata in evidenta practica manageriala in

domeniul resurselor umane in sectorul comunicatii din tara noastra, cu accent pe

evaluarea performantelor, instrumentele folosite de managerul de resurse

umane in cuantificarea rezultatelor muncii angajatilor, precum si parghiile de

motivare a salariatilor performanti, fie ei executanti sau manageri. In realizarea

lucrarii am apelat la numeroase lucrari de referinta aparute la edituri de prestigiu.

Imi fac o placuta indatorire exprimand multumirile mele profunde tuturor

acelora care m-au ajutat, sub diferite forme, in demersul meu: fostii mei colegi si

manageri din Compania Nationala « Posta Romana » SA si Directia de Posta

Rapida - in special d-nei Mariana Petre -, echipa Electrical Environmental

Romania, managerilor si colegilor mei din cadrul Teleperformance Romania si,

nu in ultimul rand, unor cadre didactice de exceptie din Universitatea Politehnica

Bucuresti, care au contribuit in mod esential la cristalizarea problematicii adusa

in discutie. Ii amintesc aici pe prof. univ. dr. Anca Alexandra Purcarea, prof. univ.

dr. Doina Constantinescu, prof. univ. dr. Cezar Scarlat, prof. univ. dr. Lucia

Sandovici, prof. univ. dr. Dumitru Stanciu si prof. univ. dr. A. Carabulea.

Un cuvant de suflet adresez domnului prof. univ. dr. Constantin Raduti,

care, cu mult tact pedagogic, competenta profesionala si intelegere, mi-a

indrumat cautarile in realizarea acestei lucrari.
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De asemenea, elaborarea lucrarii nu ar fi fost posibila fara sprijinul

permanent al tatalui meu, caruia ii dedic, si lui, aceasta lucrare.

Si totusi, nimic nu ar fi fost posibil fara zambetul copiilor mei si privirea

calda a sotiei mele!



CAPITOLUL 1

INTRODUCERE

1.1. Consideratii generale

Societatea moderna se prezinta ca o retea de organizatii care apar, se

dezvolta sau dispar. Intre inputurile pe care se bazeaza orice firma, resursele

detin o pozitie esentiala. Fara ele nu poate exista si functiona nici o firma si nici o

alta organizatie.

Resursele umane (salariatii si patronii firmei), resursele tehnico-materiale

(materii prime, materiale, masini, echipamente si utilaje, mijloace de transport

utilizate in cadrul organizatiei), resursele informationale (licente, patente, softuri,

metodologii, tehnologii, instructiuni), resursele financiare (disponibilitati in cont,

credite, granturi, plasamente ale firmei etc.) reprezinta categoriile de resurse

utilizate in orice firma, categorii ce sunt complementare, se interconditioneaza si

se utilizeaza in comun, facand posibile derularea activitatilor potrivit profilului

firmei si realizarea obiectivelor avute in vedere.

Cele patru categorii de resurse formeaza un sistem in cadrul caruia fiecare

resursa, prezentand anumite dimensiuni si parametri functionali, se combina cu

celelalte, toate impreuna asigurand inputurile conditionante pentru functionare si

asigurarea performantelor firmei.

Resursele



firmei



nu



trebuie



abordate



static,



ci



in



dinamica



si



functionalitatea lor. In ultimii ani, se constata din ce in ce mai pregnant
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ascendenta resurselor umane asupra celorlalte categorii de resurse. Resursele

umane devin din ce in ce mai importante in contextul actualei revolutii

informationale in toate domeniile si al trecerii la economia bazata pe cunostinte.

Intensele evolutii economice, politice, sociale, educationale, tehnice, culturale au

insemnat tot atatea mutatii si in cadrul resurselor umane. Astfel, resursele

umane au aparut in permanenta atat in ipostaza de generator principal de

evolutie si schimbare, cat si de recipient si multiplicator al efectelor schimbarii.

Oamenii reprezinta o resursa comuna si, in aceeasi masura o resursa

vitala a tuturor organizatiilor, indiferent de domeniul in care isi desfasoara

activitatea, resursa care asigura supravietuirea, dezvoltarea si succesul

competitional al acestora. Fara prezenta efectiva a oamenilor care stiu ce, cand

si cum trebuie facut, este pur si simplu imposibil ca organizatiile sa-si atinga

obiectivele. Organizatiile exista deroarece oamenii au capacitati fizice si

intelectuale limitate, dar si capacitatea de a avea si dezvolta organizatii.

Pe buna dreptate, in lucrarile sale, H. Mintzberg afirma ca « traim intr-o

lume de organizatii ». Organizatiile sunt inventii sociale destinate realizarii unor

scopuri comune prin efort comun. Gary Jones sublinia : « Caracteristica

esentiala a unei organizatii este prezenta coordonata a oamenilor si nu

neaparat a lucrurilor. »

Prin urmare, organizatiile implica oameni si, in final, depind de efortul

oamenilor. Multe persoane tind sa considere organizatia ca fiind a lor, iar

succesele acesteia ca propriile succese, in timp ce esecurile organizatiei sunt

resimtite ca esecurile personale.

Resursele umane sunt primele resurse strategice ale organizatiei,

reprezinta una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii ale carei

rezultate devin tot mai evidente in timp. Investitia in oameni este calea cea mai

sigura de a garanta competitivitatea si viitorul organizatiei. John Naisbitt

afirma : « In noua societate informationala, capitalul uman a inlocuit

capitalul financiar ca resursa strategica. »
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Capitalul uman este unic in ceea ce priveste potentialul de crestere si

dezvoltare, capacitatea oamenilor de a-si cunoaste si invinge propriile limite,

pentru a face fata noilor provocari sau exigentelor actuale si de perspectiva.

Resursele umane sunt valoroase, rare, dificil de imitat si relativ de neinlocuit.

Oamenii detin potentialul necesar pentru a crea bunuri materiale si spirituale

capabile sa satisfaca cerinte noi sau sa raspunda mai bine unor cerinte vechi.

Oamenii proiecteaza si realizeaza bunuri si servicii, controleaza calitatea,

aloca resurse, iau decizii si stabilesc sau elaboreaza obiective si strategii.

Deciziile manageriale din domeniul resurselor umane interconecteaza factori

individuali organizationali si situationali, variaza de la o tara la alta, de la o

organizatie la alta, de la o subdiviziune organizatorica la alta, deoarece

importanta relativa a functiilor sau activitatilor din domeniul managementului

resurselor umane nu este aceeasi in toate situatiile.

Deciziile de resurse umane trebuie sa aiba in vedere principiile morale si

etice fundamentale, sa reflecte sistemul de valori acceptat social si stadiul de

dezvoltare morala in care se afla organizatia respectiva.

Respectul pentru individ, respectul reciproc, corectitudinea procedurala,

transparenta, comunicarea onesta, tratamentul corect, competitia onesta,

consideratia speciala, responsabilitatea fata de organizatie, respectarea legii,

respectul personalitatii oamenilor trebuie sa constituie pilonii pe care sa se

bezeze procesul de luare a unei decizii manageriale in cadrul resurselor umane.

Resursele umane sunt puternic marcate de factorul timp necesar

schimbarii mentalitatilor, obiceiurilor, comportamentelor. Aici este locul in care

practica manageriala trebuie sa intervina pentru a invinge relativa inertie la

schimbare a oamenilor si a o transforma in deschidere si adaptabilitate la situatii

diverse.

Din



perspectiva



managementului



resurselor



umane,



problematica



grupurilor de care sunt atasati oamenii si intregul cortegiu de relatii

interpersonale, de comunicare, socio-afective constituie cadrul de referinta si
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micromediul de formare si manifestare a personalitatii angajatilor si de potentare

a valentelor creative ale acestora.

Relatiile manager – subordonati trebuie sa se bazeze in mod constant pe

respectarea demnitatii umane. Thomas Murphy, fost presedinte al General

Motors, afirma : « Trebuie sa incercam sa tratam oamenii in modul in care

dorim si ne place sa fim noi insine tratati, intrucat va fi bine atat pentru

individ, cat si pentru organizatie. »

Ca fiinte umane demne, oamenii au dreptul de a fi tratati decent, iar

nevoile lor personale nu pot fi satisfacute fara promovarea unui management al

resurselor umane corespunzator.

J.K. Galbraith anunta « revansa resursei umane asupra celorlalte

resurse ». Este ceea ce se intampla in zilele noastre,cand managementul

resurselor umane s-a diferentiat, s-a specializat, s-a autonomizat, avand un loc

al sau bine precizat in cadrul managementului, imprumutand de la acesta

concepte si metode dar, in egala masura, inovand, propunand un limbaj propriu

de exprimare, concepte proprii, metode noi de investigare, trasand astfel

propriile frontiere, asa incat realitatile organizatiei sa fie tratate potrivit

obiectivelor urmarite.



1.2. Locul cercetarii si principalele aspecte abordate in lucrare

Lucrarea de fata are ca principal scop prezentarea managementului

resurselor umane pe diferite paliere ale sale si pe diferite functiuni in cadrul a

doua organizatii ce isi desfasoara activitatea in domeniul telecomunicatiilor :

C.N. Posta Romana SA – prestator de servicii postale de cuprindere nationala si SC Call Inn Servicii SRL, reprezentanta in Romania a Electrical Enviromental

Company, avand ca obiect de activitate reconditionarea telefoanelor mobile.

Cercetarea desfasurata a avut ca punct de plecare o serie de obiective

grupate in doua categorii :
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1. Obiective teoretice :

- abordarea procesului de planificare strategica a personalului, concept de baza

in domeniul resurselor umane,

- analiza, evaluarea, descrierea si reproiectarea posturilor

- evidentierea rolului empatiei in formarea managerilor performanti si a

executantilor eficienti, precum si a conceptelor operationale ale empatiei

manageriale

- dimensiunile managerului modern

- prezentarea rolului competentelor emotionale in comunicarea manageriala

- modele de conducere a resurselor umane

- prezentarea procesului de evaluare a performantelor resurselor umane cu

evidentierea catorva metode de evaluare

- prezentarea cerintelor si recomandarilor ISO 9000 referitoare la resursele

umane

- influenta mediului cultural si educational asupra managementului resurselor

umane



2. Obiective practice :

- determinarea competentei efective pe post, element central in fundamentarea

proiectarii postului

- prezentarea unui test de autodiagnosticare a stilului managerial

- imbunatatirea procesului de evaluare a personalului operativ cu aplicatie in

cadrul unui IMM

- determinarea cerintelor de instruire cu aplicatie pentru un post de agent de

vanzari in cadrul unui IMM

- evaluarea satisfactiei angajatilor referitoare la mediul de lucru.



Prima parte a lucrarii prezinta importanta si principiile dimensionarii

resurselor umane, precum si concepte operationale ale ingineriei umane,

10



concepte operationale ale empatiei manageriale precum si rolul empatiei in

formarea managerilor performanti si a executantilor eficienti.

In ceea ce priveste noul tip de manager performant, lucrarea prezinta

dimensiunile managerului modern, cu aplecare imediata spre rolurile si

trasaturile managerului, ca de altfel si rolul competentelor emotionale in

comunicarea manageriala, aici cuprinzand specificul comunicarii manageriale,

limbajele comunicarii, feedback-ul, critica, aprecierea, ascultarea, vorbirea

persuasiva.

Nevoia critica si tot mai evidenta a organizatiilor de a folosi angajatii ca o

resursa competitiva a impus rescrierea coordonatelor procesului de evaluare a

performantelor umane. Acesta este motivul pentru care prezint metodele de

evaluare a performantelor resurselor umane si cateva posibile surse de erori in

procesul de evaluare.

Din necesitatea de obtinere si mentinere a unei forte de munca eficiente,

capabile sa se achite de sarcinile si obligatiile ce ii revin in cadrul postului pe

care il ocupa, managementul resurselor umane a fost pus in fata unor noi

cerinte: necesitatea de a selectiona, pregati si recompensa indivizii pentru a-si

desfasura activitatea intr-o piata a muncii internationale, necesitatea de a

intelege evolutiile care pot influenta procesul de elaborare a deciziilor in

domeniul resurselor umane, necesitatea de a oferi estimari cantitative ale

contributiilor aduse de Departamentul Resurse Umane, necesitatea formularii si

implementarii de politici si practici manageriale aplicate si promovate conform

unor cerinte si recomandari internationale din domeniu.

Am incercat si o prezentare a cerintelor si recomandarilor din standardele

ISO 9000 referitoare la managementul resurselor umane, precum si a unor

metode si tehnici vizand indeplinirea cerintelor si recomandarilor din aceleasi

reglementari.
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CAPITOLUL 2



CONCEPTE OPERATIONALE ALE INGINERIEI UMANE

« Caracteristica esentiala a unei organizatii

este prezenta coordonata a oamenilor

si nu neaparat a lucrurilor. »

Gary Jones
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Managementul resurselor umane a cunoscut cerinte noi puse in fata

activitatii sale: competenta ridicata pe multiple planuri (pregatire superioara,

cunostinte in domeniul stiintelor comportamentale, capacitate de analiza si de

negociere), tendinta de crestere continua a ponderii componentelor informatizate

in domeniul resurselor umane, problematici legate de sursele individuale si

organizationale ale puterii, comportamentul organizational.

Pregatirea personalului pe coordonatele ingineriei umane implica studierea

corelatiei dintre om, munca si mediu. Omul se poate pregati pentru o munca de

calitate si poate da maximum de randament in interactiunile sale cu mediul daca

se apeleaza la conceptia arhemica.

Elaborarea activitatilor in cadrul ingineriei umane se bazeaza pe :

• managementul in conceptia arhemo-sistemica

• empatia ca element de formare manageriala

• standarde de calitate.



2.1. Managementul resurselor umane in conceptia arhemosistemica

Prin arhem se intelege un sistem intredeschis inzestrat cu inteligenta

si constiinta naturala sau artificiala, capabil sa genereze creativ noul si sa

fie performant sub aspect tehnico-economic. Arhemele pot fi naturale sau

artificiale, dupa natura inteligentei puse in joc.

Cresterea gradului de performanta a unei structuri arhemice artificiale –

robotul - se face prin sporirea nivelului de inteligenta, ceea ce il apropie pe

acesta de arhemul natural reprezentat de elementul uman de inalta performanta.

Pe aceasta cale se ajunge la arhemuri artificiale care executa operatii

performante dupa program, devenind astfel sisteme expert.
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Managementul



resurselor



umane



in



conceptia



arhemo-sistemica



urmareste :

• pregatirea personalului

• organizarea locurilor de lucru in conditii ergonomice

• normarea lucrarilor

• salarizarea lucratorilor prin cointeresare

• organizarea transportului intern

• extinderea dialogului om - calculator – proces

• pregatirea unui decident performant.

Transpunerea in practica a acestor deziderate are drept scop adaptarea

cerintelor la posibilitatile omului, in ideea utilizarii eficiente a resursei umane si in

directia cresterii productivitatii si a calitatii tuturor activitatilor.

¾ Pregatirea personalului pe baza conceptiei arhemice creeaza premise ca

fiecare lucrator sa munceasca dupa vocatie, ceea ce permite punerea in

valoare a performantelor maxime de care este capabil orice salariat.

Performantele solicitate de conceptia arhemica pot fi atinse de elementul

uman prin invatare si prin perfectionarea deprinderilor sale. Dupa

invatarea unor idei se trece la experimentarea practica a acestora si

se parcurg pe aceasta cale toate treptele pana la nivelul performantei

noi solicitate de arhem.

¾ Organizarea locurilor de munca urmareste asigurarea conditiilor de

confort si a climatului spatiului de lucru pentru obtinerea unei eficiente

maxime.

Exemple :

- Scaunele ergonomice sunt rotative si trebuie asezate la niveluri de

maxima vizibilitate a procesului de munca.
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- Fondul sonor de lucru se prefera la circa 60 decibeli, o reducere a

acestuia cu 10 decibeli permitand o crestere a productivitatii muncii cu

15%.

- Iluminatul la nivelul planului de lucru trebuie sa asigure intre 150 - 300

lucsi. Daca nu se respecta iluminarea prescrisa, atunci progreseaza

orbirea elementului uman.

- Ventilatia, umiditatea si linistea pot aduce o crestere a eficientei.

- Culorile incaperilor si mobilierului au efecte asupra performantelor umane

- vezi tabelul 2.1. Din analiza acestuia rezulta ca utilizarea unor tente

pastelate pe baza culorilor verde, galben si portocaliu este cea mai

indicata.



Tab. 2.1. Efectele culorilor asupra performantelor umane

Culoarea

Rosu



Portocaliu



Galben



Efecte fiziologice



Efecte neuropsihice



- creste presiunea sangvina



- culoare foarte calda



- ridica tonusul muscular



- stimulator general si intelectual



- activeaza respiratia



- senzatie de apropiere in spatiu



- accelereaza pulsatiile inimii



- culoare calda



- mentine presiunea sangvina



- stimulent emotiv



- favorizeaza secretia gastrica



- senzatie de apropiere in spatiu



- influenteaza functionarea normala a



- culoare calda si vesela



sistemului cardiovascular



- stimuleaza vederea

- calmant al psihonevrozelor



Verde



- scade presiunea sangvina



- culoare rece si linstitoare



- dilata vasele capilare



- faciliteaza deconectarea nervoasa si da

impresia de prospetime



Albastru



Violet



- scade presiunea sangvina



- culoare rece si linistitoare



- scade tonusul muscular



- senzatie de departare in spatiu



- calmeaza respiratia si pulsul



- in exces, conduce la depresii



- creste rezistenta cardiovasculara



- culoare rece si nelinistitoare



- creste rezistenta plamanilor



- senzatie de apropiere foarte mare in spatiu
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¾ Normarea reclama elaborarea normativelor si a normelor de munca.

Normele de munca pot fi de timp, de productie, de personal si de

deservire. Normele de munca se elaboreaza pe baza normativelor, care

sunt prescriptii de folosire a timpului si a resurselor, astfel ca

productivitatea sa atinga nivelurile precalculate. Normativul se stabileste

prin calcul si masuratori pentru fiecare element al normei.

¾ Salarizarea lucratorilor se face dupa calitatea, cantitatea si importanta

sociala a muncii. Ea se realizeaza practic in regie pentru structurile

continue si in acord pentru structurile discrete (cercetare, proiectare,

montaj, reparatii etc). Salariul personalului de conducere si executie

trebuie sa fie direct proportional cu performantele obtinute, cu economiile

de resurse realizate si cu nivelurile atinse de productivitate si rentabilitate.

¾ Dialogul om – calculator - proces reclama cibernetizarea activitatii, ceea

ce implica rezolvarea problemelor in asistenta calculatoarelor. Pentru

extinderea acestui dialog se proiecteaza sisteme de conducere automata

in care apar structuri hard si soft specializate pe probleme. In locuri cu

conditii grele de lucru sau in cele izolate se introduc roboti dotati cu

inteligenta artificiala care culeg datele din proces si le transmit spre

prelucrare calculatorului central. In cadrul dialogului om - calculator proces este necesar ca toata gama de instalatii fizice sa fie fiabila, iar

decidentul si robotul sa fie performanti. Dialogul cibernetic cu productia

permite mentinerea parametrilor de calitate, ceea ce genereaza economii

de resurse pe intregul lant productie - consum.

¾ Pregatirea unui decident performant se face pe baza conceptului de

fram. Prin fram se intelege in acceptiunea arhemica un set de cunostinte

de inalta eficienta, calitate si operativitate. Problematica recrutarii, pregatirii

16



si perfectionarii personalului nu poate fi tratata ca o simpla sarcina a

departamentului de resurse umane cu rezolvari in functie de necesitati, ci

trebuie corelata cu obiectivele organizatiei. In cadrul organizatiilor mici si

mijlocii problema se simplifica deoarece managerul intra mai direct in

contact cu toti salariatii si poate aprecia nivelul de pregatire si contributia

fiecaruia la progresul intregului grup.



Este clar ca parcurgerea tuturor etapelor presupuse de conceptia

arhemica, pornind de la simularea unor deprinderi si ajungand la proiectarea

asistata de calculator si controlul automat prin calculatoare de proces, inteligenta

artificiala constituie un sprijin real si "construieste” in baza functiilor sintetizatoare

ale creierului uman.

Din cele prezentate pana acum trebuie sa se desprinda concluzia ca

asemenea unui proiect de dezvoltare de produse, in orice intreprindere sau

firma trebuie sa existe un proiect al dezvoltarii resurselor umane.



2.2. Rolul empatiei in formarea managerilor performanti si a

executantilor eficienti

Empatia, dupa Rogers, este proprietatea de a percepe cadrul intern de

referinta al interlocutorului cu toate componentele sale emotionale ca si cum ar fi

persoana cealalta. Prin cadrul intern trebuie inteleasa psihologia partenerului

sub aspect cognitiv si emotional. Fenomenul empatic trebuie gradat pe linia

amplasarii in locul partenerului a interlocutorului pana la situatia de a crede ca

este chiar partenerul. Pentru a realiza fara risc aceasta trecere, se face apel la

efortul de creatie.

Cuvantul empatie este un termen imprumutat din psihologie si are ca

acceptie “facultatea intuitiva de a se pune in locul altuia, de a percepe ceea

ce resimte acesta”. Empatia are la baza un proces complex si controversat.
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Empatia este un fenomen psihic cognitiv-educativ, de identificare

partiala a unei persoane cu un model de comportament uman perceput sau

evocat, care se poate manifesta constient sau inconstient, favorizand un

act de intelegere si comunicare.

Conform conceptiei empatiei manageriale, formarea specialisilor incepe cu

treptele



educatiei



preuniversitare



si



continua



cu



cele



universitare



si



postuniversitare.

Cunoasterea mecanismului intern care caracterizeaza comportamentul

empatic permite perfectionarea activitatii umane si inlesneste optimizarea

performantelor individuale in anumite profesii. Pentru reusita acestor deziderate,

educatorii



trebuie



sa



cunoasca



psihologia



educatiilor



prin



comunicari



permanente pentru a-i atrage (prin recompensare sau sanctionare) spre

performantele maxime ale capacitatii lor.

Un grad ridicat empatic reclama un minim de entropie informationala, adica

un minim al cantitatii de informatii raportata la un mesaj transmis. La diminuarea

entropiei informationale contribuie cresterea gradului de empatie.

Modalitatile principale de manifestare ale empatiei sunt :

a) Caracteristica realitatii fiziologice bazata pe indicatori motori, tensiune

musculara, reflexul conditionat. Aceste caracteristici au un rol stimulativ in

comportamentul empatic.

b) Surprinderea laturii afective a comportamentului empatic. Multi autori

considera ca empatia este o sursa de cunoastere a starilor afective a

interlocutorilor sau o modalitate de participare la bucuria sau tristetea altuia

(ca si cum ar fi cealalta persoana). Simpatia exprima trairea propriei emotii

pentru altul. Simpatia si empatia se conditioneaza reciproc.

c) Investigarea



psihologica



a



fenomenelor



pe



baza



componentei



predicative a empatiei prin care subiectul intelege ceea ce simte

interlocutorul. Acest lucru se poate realiza prin perceptie, reprezentare,

deductie, imaginatie etc. Pe aceste baze s-a definit empatia ca un transport
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imaginativ in gandirea, trairea si in modul de actionare al altuia in ideea

structurii lumii, conform interlocutorului.



d) Modalitatea motivational-actionala evidentiaza calea de a intelege cum

simte interlocutorul si cum simte educatorul starea educatului.



Dupa diversi autori, functiile empatiei se pot sintetiza astfel:

1. intercunoasterea definita ca gradul de includere in propria cunoastere a

cunoasterii celuilalt

2. proiectarea eului propriu in rolul interlocutorului care poate determina

pozitia imperfecta de identificare

3. comunicarea clara a ideilor si receptarea rapida a raspunsurilor care

duce la intelegeri intuitive reciproce, ceea ce diminueaza entropia

informationala a dialogului

4. cooperarea permanenta intre educat si educator fara a renunta la

exigente.



Structura personalitatii managerilor se perfectioneaza daca beneficiaza de

calitatea de a fi empatica, ca premisa psihologica a optimizarii relatiei managersubordonat, pe baza unei comunicari eficiente intre parti. Calitatea de a fi

empatic pentru manageri este o conditie a eficientei practice. Pentru a se

putea manifesta, este necesar ca fiecare manager sa cunoasca psihologia celui

subordonat si sa se coboare la gradul de intelegere al acestora. Entropia creste

daca managerul nu denota maiestrie practica (in predarea si verificarea

cunostintelor)



si



maiestrie



educationala



(reprezentata



de



cunoasterea



modalitatilor de fixare a unor relatii optime intre participanti).

Pentru a fi empatic, managerul trebuie sa indeplineasca doua conditii de

baza:

• pregatire profesionala excelenta
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• maiestrie practica (pregatire psihopedagogica).

Ultima conditie se refera la modalitatile de transmitere a cunostintelor catre

subordonati si de formare a interesului de cunoastere a personalitatii acestuia.

Calitatile unui manager empatic in relatia manager - subordonat sunt in

principal urmatoarele:



a. calitati profesionale (inovator-creativ, documentat, vocatie pedagogica in

transmiterea cunostintelor, tact pedagogic, capacitate de a intreba si de a

aprecia raspunsul etc)

b. calitati didactico-educationale (talent pedagogic, intelegere si autoritate

fireasca, simtul umorului si rabdare, calitati morale, observarea dezvoltarii

educatilor, capacitate critica, simtul valorilor si al misiunilor, aptitudini

organizatorice, imaginatie pedagogica, constiinciozitate, dreptate, nepartinire,

modestie, sinceritate, puterea de a aprecia pe cei educati, capacitatea de a

face accesibila o meserie, legarea cunostintelor de practica si realizarea

eficienta a aplicarii managementului modern in pregatirea de toate gradele).

Numai prin imbinarea pregatirii profesionale si a celei educationale se

asigura nivelul productiv-valoric al fiecarui manager.

Eficienta cooperarii reclama managerului calitatea de a organiza actiuni

educationale, de a media accesul la informatii, de a urmari sistematic

comportarea si de a evalua randamentul subordonatului si de a cunoaste

psihologia acestuia. Dialogul manager - subordonat trebuie sa dezvolte gandirea

divergenta, sa fie spontan si receptiv, sa fie creativ in rezolvarea problemelor.

Subordonatul trebuie sa se angajeze si sa participe la propria formare.

Managerul trebuie sa fie autoritar pentru a media accesul la cultura, pentru a

stimula



initiativa



si



participarea



subordonatului



la



procesul



instructiv.



Subordonatul trebuie sa invete mult, trebuie sa gaseasca probleme si sa

gaseasca solutii pe baza rationamentului logic.
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Relatia empatica bilaterala asigura o comunicare eficienta si un rezultat

asteptat al educatiei si instructiei bazat pe cunoastere si informare.

Cunoasterea da putere si diminueaza entropia procesului de educatie. In

aceasta perspectiva deosebim trei cupluri manager - subordonat:

¾ manager indiferent, egoist, care ignora viata intima a subordonatului si

reciproc

¾ manager egocentric, care provoaca conflicte intre el si subordonat,

reciproca fiind mai putin directa.

¾ manager camarad al subordonatilor, care dezvolta amicitia sub semnul

schimbului de cunostinte, afectiv si intelectual de nivel.

Corespunzator, relatiile dintre manager si subordonat pot fi:

1. relatii de autoritate, in care managerul nu tine cont de parerea

subordonatului si care provoaca acestora reactii de ezitare si conduc la

instabilitate, la lipsa de initiativa si la lipsa de incredere, iar in unele cazuri la

opozitie agresiva.

2. relatii democratice, in care managerul tine cont de parerile subordonatului si

conlucreaza cu



colectivul ;



aceste relatii produc o rapida apropiere si



incredere reciproca manager - subordonat, ceea ce permite o finalizare

dinamic creatoare a actiunilor intreprinse si duce la autonomie si

independenta personalitatii.

3. relatii liberale si indiferente, in care managerul nu intervine deloc, lasand ca

lucrurile sa se desfasoare de la sine ; aceste relatii evidentiaza nonvocatia

managerului in procesul de educatie al subordonatului, ceea ce face ca

managerul sa se retraga in turnul sau de fildes.



Concluzionand, importanta empatiei in formarea managerilor si a

subordonatilor consta in :

• empatia face apel la functiile atitudinale ale managerului
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• empatia opereaza cu mecanisme psihologice ale cuplului manager subordonat

• succesul activitatii de instruire depinde de gradul de entropie manager subordonat

• aptitudinile managerului si ale subordonatului trebuie corelate cu

performantele profesionale

• optimizarea relatiilor interprofesionale manager - subordonat presupune

realizarea fenomenului de empatie maxima ; in astfel de situatii,

evaluarea subordonatului de catre manager trebuie sa coincida cu

autoevaluarea celui educat si instruit

• daca gradele de evaluare a performantelor subordonatului nu coincid cu

cele de la nivelul managerului, atunci empatia nu a fost pertinenta.

• empatia poate fi predictiva, emotionala, motivationala, dar ea nu asigura

unilateral conditia unei invatari si a unei educatii eficiente.



2.3. Cerintele si recomandarile ISO 9001 si ISO 9004 referitoare

la resursele umane

In cadrul standardului ISO 9001, cerintele referitoare la resursele umane

au fost exprimate in doua parti:

a. subcapitolul 6.2.1. – „Generalităţi”

b. subcapitolul 6.2.2. – „Competenţă, conştientizare şi instruire”.

Conform subcapitolului 6.2.1., „Personalul care efectuează activităţi care

influenţează calitatea produsului trebuie să fie competent din punct de vedere al

studiilor, al instruirii, al abilităţilor şi al experienţei adecvate”.

In acest paragraf sunt surprinse aproape toate etapele formarii

profesionale ale unui salariat, pornind de la etapa formarii acestuia pe bancile
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scolii, continuand cu instruirea ulterioară în vederea aprofundării anumitor

cunostinte din anumite domenii şi terminand cu experienţa acumulată şi abilităţile

dobândite de-a lungul vieţii profesionale.

Astfel, reiese foarte clar faptul ca dezvoltarea cunostintelor, abilitatilor si

capatarea experientei este direct proportionala cu inaintarea in varsta a

oamenilor, deci cu trecerea timpului.

Conform subcapitolului 6.2.2.:

a) Organizatia trebuie „să identifice competenţa necesară pentru personalul

care desfăşoară activităţi care influenţează calitatea produsului”.

b) Organizatia trebuie „să asigure instruirea sau să întreprindă alte acţiuni

pentru a satisface aceste necesităţi”.

c) Organizatia trebuie „să evalueze eficacitatea acţiunilor întreprinse”.

d) Organizatia trebuie „să se asigure că personalul său este conştient de

relevanţa şi importanţa activităţilor sale şi de modul în care el contribuie la

realizarea obiectivelor calităţii”.

e) Organizatia trebuie „să menţină înregistrări adecvate referitoare la studii,

instruire, abilităţi şi experienţă.”

•

•

•

•

•

•

•

•



Orientarea catre client

Leadership

Implicarea personalului

Abordarea bazata pe proces

Abordarea managementului ca sistem

{mbunata\irea continua

Abordarea bazata pe fapte pentru luarea deciziilor

Rela\ii reciproc avantajoase cu furnizorii

Fig. 2.1. Principiile generale conform ISO 9001



In figura 2.1. sunt prezentate principiile generale ale managementului

calitatii prezentate in standardul ISO 9001, iar in figura 2.2. sunt aratate

cele doua principii esentiale.
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Abordarea procesuala = orice activitate poate fi modelata

ca un PROCES, care

poate fi masurat

si

poate fi imbunata\it

{mbunata\irea continua = poate fi condusa prin “PDCA”

pentru orice proces

Fig.2.2. Principiile esentiale ale managementului calitatii enuntate de ISO

9001



Conform SR EN ISO 9004: 2001, Capitolul 6, subcapitolul 6.2,

paragraful 6.2.1,

“Managementul ar trebui sa imbunatateasca atat eficacitatea, cat si eficienta

organizatiei, inclusiv a sistemului de management al calitatii, prin implicarea si

sustinerea personalului.

Pentru a ajuta la realizarea obiectivelor de imbunatatire a performantei,

organizatia ar trebui sa incurajeze implicarea si dezvoltarea personalului prin:

1. “Furnizarea instruirii permanente si planurilor de cariera”

2. “Definirea responsabilitatilor si autoritatilor personalului”

3. “Stabilirea



obiectivelor



individuale



si



de



echipa,



managementul



performantelor proceselor de evaluare a rezultatelor”

4. “Facilitarea implicarii in stabilirea obiectivelor si in luarea deciziilor”

5. “Recunoasteri si recompense”

6. “Facilitarea unei comunicari deschise in ambele sensuri a informatiei”

7. “Revizuirea permanenta a necesitatilor personalului sau”

8. “Crearea conditiilor care sa incurajeze inovatia”
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9. “Asigurarea lucrului in echipa eficace”

10. “Comunicarea sugestiilor si opiniilor”

11. “Utilizarea masurarii satisfactiei personalului sau”

12. “Investigarea motivelor pentru care personalul se angajeaza in si pleaca din

organizatie”

In capitolul 6.2.2 din SR EN ISO 9004: 2001 sunt prezentate pe larg principalele

aspecte care au o importanta covarsitoare in ceea ce priveste eficienta muncii salariatilor:

competenţa, conştiinciozitatea la locul de muncă şi instruirea.

¾ Competenţa

Pentru a obtine rezultate superioare, conducerea organizaţiei trebuie să se

preocupe de asigurarea competenţei adecvate, pion principal pentru cresterea

eficientei activitatii si a operatiunilor efectuate. In cadrul acestei analize a

competentei, factorii principali care ar trebui considerati sunt:

•



„Nevoi viitoare legate de planuri şi obiective strategice şi operaţionale”;



•



„Anticiparea nevoilor de forţă de muncă, atât la nivelul managementului, cât şi al

subordonaţilor”;



•



„Schimbări în procesele, instrumentele şi echipamentele organizaţiei”;



•



„Evaluarea competenţei indivizilor în desfăşurarea activităţilor definite”;

• „Cerinţe statutare şi de reglementare, standarde, tot ce afectează organizaţia şi

factorii săi de interes”.



In figura 2.3. sunt prezentate structura si rezultatul competentei in

conformitate cu prevederile standardului ISO 9004.
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CUNOŞTINŢE

+

=



COMPETENŢĂ



APTITUDINI

+



EXPERIENŢĂ

ASIGURAREA

CERINŢELOR

CLIENŢILOR ŞI

SATISFACŢIA LOR

Fig. 2.3. Structura si rezultatul competentei



¾ Conştiinciozitate şi instruire

„Planificarea programelor de instruire ar trebui să ia în calcul schimbările din procesele

organizaţiei, nivelurile de dezvoltare ale oamenilor şi cultura organizaţiei”.

Pentru a sprijini realizarea obiectivelor organizaţiei şi dezvoltarea angajaţilor săi,

planificarea programelor de şcolarizare şi instruire ar trebui să ia în calcul:

•



„Experienţa oamenilor”



•



„Cunoştinţele explicite ori subînţelese”



•



„Aptitudinile de conducător şi de manager”



•



„Instrumentele de planificare şi management”



•



„Construirea de echipe de lucru”



•



„Capacitatea de rezolvare a problemelor”



•



„Aptitudinile de comunicare”



•



„Cultura şi comportamentul social”



•



„Cunoaşterea pieţelor şi aşteptărilor clienţilor”
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•



„Creativitatea şi inovarea”



Pentru a facilita implicarea oamenilor, ar fi recomandat ca programele de instruire

să includă, de asemenea:

• „Viziunea organizaţiei”

• „Politicile şi obiectivele organizaţiei”

• „Schimbare şi dezvoltare în organizaţie”

• „Iniţierea şi implementarea proceselor de îmbunătăţire”

• „Beneficii din creativitate şi inovare”

• „Impactul organizaţiei în societate”

• „Instruire pentru nou angajaţi”

• „ Instruire pentru angajaţii mai vechi”

Într-un plan (program) de instruire ar trebui incluse:

• „obiective”

• „programele şi metodele”

• „resursele implicate”

• „identificarea sprijinului intern necesar”

• „evaluarea angajaţilor din punct de vedere al performanţei”

• „măsurarea eficacităţii şi impactului programului de instruire”.

Astfel, potrivit SR EN ISO 9001:2001, managementul de la cel mai inalt

nivel al companiei trebuie sa se asigure ca politica din domeniul calitatii:

- este adecvata fata de scopul organizatiei

- include aranjamentul pentru satisfacerea cerintelor si pentru imbunatatirea

continua a eficacitatii sistemului de management al calitatii

- asigura un cadru pentru stabilirea si analizarea obiectivelor calitatii

- este comunicata si inteleasa in cadrul organizatiei si

- este analizata pentru adecvarea ei continua.
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CAPITOLUL 3



MANAGERUL PERFORMANT

“Pune accentul pe ceea ce oamenii pot sa faca,

nu pe ceea ce nu pot!”

Peter Drucker



Scopul principal al unui manager este de a a asigura indeplinirea misiunii

organizatiei pe care o conduce.

Managerul performant este empatic, aplica conceptele ingineriei umane si

asigura indeplinirea tuturor standardelor de calitate – vezi capitolul 2.

Un manager modern nu trebuie sa uite ca principala resursa consta in

propriul sau sistem de comunicare. De asemenea, el nu trebuie sa uite ca un

manager trebuie sa fie o persoana etica si de foarte mare incredere, capabila sasi respecte, in orice imprejurare, cuvantul dat.
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3.1. Rolul si trasaturile managerului

Orice proces de conducere presupune existenta unor manageri (lideri) si a

unor subordonati. Ambele componente sunt foarte importante in ecuatia

conducerii.



3.1.1. Rolul managerului



Intr-o organizatie/unitate bine definita, managerii joaca mai multe roluri:

a. sunt reprezentantii oficiali ai organizatiei/unitatii

b. sunt reprezentanti ai subordonatilor in interiorul organizatiei/ unitatii

c. orienteaza si pregatesc subordonatii, nu numai din punct de vedere al

procesului de productie, dar si al atitudinii

d. sunt consilieri si confidenti ai subordonatilor, fara a presupune ca

rezolva problemele acestora

e. sunt judecatori si arbitri de evaluare a progresului fata de obiectivele

stabilite, de evaluare a performantelor subordonatilor si de stingere a

disputelor.

Bazat pe cele prezentate mai sus, rezulta urmatoarea dependenta

functionala:

Conducerea = f (Lider, Subordonati, Situatii)



Aceasta dependenta arata ca o buna conducere rezulta dintr-o combinatie

corespunzatoare a celor trei factori: lideri, subordonati, situatii, determinanti

pentru caracteristicile stilului de conducere. Pentru ca functia f depinde factorii

umani, managementul nu este atat de precis precum stiintele exacte

(matermatica, fizica), el fiind considerat mai mult o arta.
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O problema importanta pentru managerul modern o reprezinta atitudinea

conducatorului fata de migratia personalului.

Pe o piata a fortei de munca intr-o permanenta schimbare si in care

motivatia financiara este poate cel mai important motiv in alegerea sau

schimbarea unui loc de munca, multi manageri cauta diferite solutii pentru a-si

consolida capitalul intelectual de care dispun, cat si de a gasi diferite si atractive

metode de recrutare a personalului.

Astfel trebuie creat un mediu de lucru atragator si un sistem motivational

puternic din partea conducatorilor organizatiei. Dar pentru a crea acest sistem,

un manager modern trebuie sa dispuna de o serie de calitati, printre care

enumeram:

• sa se adapteze conjuncturilor economice actuale

• sa isi aprecieze la justa valoare subalternii

• sa stie sa comunice cu acestia

• sa creeze si sa sustina un sistem competitiv si onest de remunerare a

acestora, bazat pe rezultatele obtinute de salariati, concomitent cu

realizarea unui program pertinent de promovare la care acestia sa aiba

acces

• sa furnizeze subalternilor mijloacele si resursele necesare desfasurarii unei

activitati de calitate



3.1.2. Trasaturile managerului



Au fost identificate urmatoarele trei categorii generale de trasaturi ale

managerului:

• tehnice

• conceptuale

• umane.
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™



Trasaturile tehnice ale unui manager se refera la cunostintele

aprofundate de specialitate, la abilitatea analitica in cadrul specializarii sale

si de utilizare de tehnici si metode specifice domeniului sau.



™



Trasaturile conceptuale ale unui manager sunt acele trasaturi care-i

permit abordarea si mentinerea unei perspective/ strategii pe termen

mediu sau lung, in conditiile in care in procesul de zi cu zi se confrunta cu

diverse probleme si lucreaza cu informatii detaliate. Intr-o exprimare mai

plastica, trasaturile conceptuale se refera la abilitatea de a construi si

imbina componente intr-un sistem si de a intelege contributia fiecarei

componente



la



succesul



general



al



sistemului.



Astfel,



trasaturile



conceptuale includ abilitatea de a adopta cu calm deciziile necesare si de

a planifica activitatile de rezolvare a diverselor probleme si de atingere a

obiectivelor.



Generalizand, se poate spune ca trasaturile conceptuale ale unui manager

sunt urmatoarele:

• abilitatea de planificare (procesul de fixare a obiectivelor, de selectare a

strategiei si de stabilire a principiilor si procedurilor care vor asigura

succesul indeplinirii misiunii stabilite)

• capacitatea de organizare (stabilirea cadrului, a structurilor si a

modalitatilor de coordonare a resurselor disponibile pentru indeplinirea

misiunii organizatiei)

• eficienta controlului (asigurarea ca toate activitatile se deruleaza

conform



programelor,



cu



respectarea



standardelor



si



criteriilor



prestabilite si adoptarea de actiuni corective pentru abaterile/ deviatiile

identificate)

• adoptarea deciziilor (procesul de cercetare a conditiilor care impun

adoptarea unei decizii, dezvoltarea

posibile si selectarea solutiei optime).
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si analiza diferitelor alternative



™ Trasaturile



umane



ale



unui



manager



se



refera



la



intelegerea



comportamentului uman si cunoasterea metodelor de lucru cu salariatii.

Astfel, in cadrul lor se cuprind abilitatea de comunicare, de ascultare si de

motivare a salariatilor. Sintetizand, ele pot fi urmatoarele:

• comunicarea (transmiterea corecta a informatiilor catre salariatii

implicati)

• abilitatea de lider (capacitatea de a influenta pe altii de a indeplini

obiective prestabilite)

• motivarea (determinarea fortelor care conduc si/ sau influenteaza

individualitatile intr-un anumit sens sau catre un anumit scop)

• conducerea grupurilor (unirea individualitatilor in grupuri de lucru lipsite

de antagonisme).



3.1.3. Managerii de mijloc



Un specific aparte il reprezinta relatia de comunicare dintre manageri de-a

lungul liniilor ierarhice. Nivelul managerilor de mijloc constituie veriga de legatura

dintre cei care raspund de activitatea organizatiei si cei care efectueaza direct

aceste activitati. Managerii de mijloc ar trebui considerati ca “prelungiri” ale

managerilor de la varf.

Managerii de mijloc ar trebui sa fie in masura sa transmita ascendent, descendent

sau orizontal informatiile deoarece au sarcina sa-i consilieze pe unii, sa-i conduca pe altii

si sa colaboreze pe orizontala. Ei au nevoie de multa informatie de sus si de jos pentru asi indeplini cu succes rolurile, dar si pentru castigarea sentimentului de siguranta si

autoincredere, de recunoastere a importantei lor.

Daca nu li se recunoaste importanta, vor tinde sa blocheze informatia pe care o

detin.



32



3.2. Comunicarea manageriala

Comunicarea, ca unica modalitate de interactiune intre oameni, de

transmitere a informatiilor, ideilor, emotiilor, de coordonare a activitatilor, joaca

un rol esential in viata organizatiei. Toti angajatii comunica in interiorul

organizatiei intre ei si in exteriorul acesteia cu indivizi, grupuri, firme.

Managerii aflati pe diferite niveluri in structura organizationala comunica

intre ei cu subordonatii, cu partenerii de interese ai organizatiei. Comunicarea

este instrumentul pe care orice manager il are la indemana pentru a motiva si

pentru a influenta comportamentele. Numai prin intermediul unei comunicari la

nivel emotional, managerul este in masura sa inteleaga personalitatea

subordonatului, nevoile si nazuintele sale specifice sistemului lui de valori.

Ca orice manifestare umana, procesul de comunicare poarta amprenta erorilor,

emotiilor, intereselor, ambitiilor, dorintelor, nevoilor umane. Comunicarea este un

proces psihologic complex care influenteaza capacitatea organizatiei de a fi

performanta. Intre performanta comunicarii manageriale si relatia manager – subordonat

exista o legatura puternica, iar de aceasta relatie depinde modul in care angajatii vor

colabora la realizarea obiectivelor organizatiei. In functie de calitatea acestei relatii,

angajatul este dispus sa depuna un anumit efort.

Toate aspectele comunicarii sunt potentate de receptivitatea fata de interlocutor,

manifestata prin sensibilitatea la cei din jur, prin capacitatea de sesizare si adaptare a

mesajelor tinand cont de impactul asupra sentimentelor, gandirii si comportamentului

interlocutorilor.

Modul in care o organizatie comunica imbraca doua forme:

™ Comunicarea in functie de auditoriu. Referitor la auditoriu, avem

comunicare externa si comunicare interna. Comunicarea externa este comunicarea

organizatiei care contribuie la imaginea publica a acesteia prin intermediul

informarii publice si al relatiilor publice. Informarea publica consta in diseminarea
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de informatie despre firma, iar relatiile publice cuprind toate interactiunile

organizatiei, ale managerilor cu partenerii ei de interese: angajati, clienti,

comunitate, agentii guvermanetale si nonguvernamentale, furnizori si au ca scop

imbunatatirea statutului si imaginii organizatiei ca entitate socio-economica.

Comunicarea interna se refera la totalitatea proceselor de comunicare ce au

loc in interiorul firmei si se desfasoara la nivel interpersonal, de grup si intre

compartimente. Comunicarea poate avea loc pe verticala si pe orizontala. Ea se

poate face prin metode formale, cum sunt sedintele, raportarile, interviurile de

diferite feluri sau prin canale neformale. Comunicarea interna este instrumentul

prin care angajatii sunt indrumati,organizati, coordonati, prin care afla ce au de

facut si cum sa faca, sunt evaluati si rasplatiti in procesul de realizare a

obiectivelor firmei. Comunicarea interna este liantul care genereaza unitatea

organizatiei.

™ Comunicarea in functie de scop si de continut. Dupa scop si continut,

distingem mai multe categorii de comunicare organizationala:

• comunicarea de imagine

• comunicarea comerciala

• comunicarea financiara

• comunicarea manageriala.

Procesul de comunicare in organizatie este puternic distorsionat, cu impact direct

asupra performantelor, daca climatul este tensionat, stresant. Aceasta este adesea situatia

datorita presiunii timpului, cerintelor externe si interne organizatiei si incapacitatii de a le

face fata din punct de vedere emotional. Tensiunea generata depinde si de stilul de

comunicare al managerului. Mesajele intr-un astfel de climat se transmit distorsionat, la

nivel interpersonal, relatiile sunt tensionate si neproductive.

Ceea ce ar trebui sa-i uneasca pe oameni si sa realizeze sinergia umana,

comunicarea ii dezbina. Insatisfactia datorata emotiilor negative genereaza un efort psihic

foarte mare. Nivelul de performanta al angajatilor poate fi crescut daca se reduce efortul
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psihic. Relatiile dintre manageri si subordonati, prin climatul pe care il genereaza pot

reduce semnificativ stresul.

Daca nevoile de ordin superior, cum sunt nevoia de prietenie, de caldura sociala,

de recunoastere a valorii, de autodezvoltare nu sunt satisfacute, nevoile de baza devin

mai acute. Managerul inteligent emotional construieste relatii prin sprijinrea satisfacerii

reciproce a nevoilor. Cu cat inteligenta managerului este mai mare, discrepanta este mai

mica si managerul este mai eficace.

Comunicarea manageriala are ca scop desfasurarea optima a functiunilor

manageriale, este in interdependenta cu cultura manageriala, ca o componenta a culturii

organizationale.

Elementele specifice ale comunicarii manageriale se refera la faptul ca aceasta are

scop, obiective si forme de actionare sepcfice, se muleaza dupa strctura organizationala,

poarta amprenta culturii organizationale.

Managerul comunica nu numai pentru a se simti bine sau pentru a se socializa, el

comunica pentru a se relationa cu angajatii si cu partenerii de interese, pentru a realiza

integrarea sa si a celorlati in grup sau in echipa, pentru a asigura coeziunea organizatiei,

pentru a evalua si coordona munca subordonatilor si pentru a crea conditii de munca

adecvate dezvoltarii subordonatilor.

Scopul specific al comunicarii manageriale este acela de crestere a performantelor

organizatiei, iar obiectivele specifice sunt legate de indeplinirea functiunilor manageriale.

Pentru a realiza o comunicare manageriala pozitiva, managerul trebuie sa posede

capacitatea emotionala de a se cunoaste pe sine, de a-si putea folosi starile emotionale in

mod inteligent, de a-l percepe corect pe interlocutor si de a comunica empatic, Cu cat un

manager are o mimica mai expresiva si capacitate de a-si transpune in voce si gesturi

emotiile, cu atat impactul lui asupra subordonatilor va fi mai puternic.

Pasiunea in munca, entuziasmul, dorinta de autodepasire, creativitatea sunt

trasaturi care pot fi activate de comunicarea managerului. Managerii competenti

emotionali atrag si mentin alaturi de ei subordonati talentati. Munca poate fi o corvoada
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alaturi de un manager care transmite emotii in registru negativ. Emotiile negative cum

sunt anxietatea, teama, nesiguranta, nu numai ca dau nastere la un climat de munca

neproductiv, dar, in acelasi timp, afecteaza abilitatile mentale, reduce sensibilitatea

emotionala, capacitatea de a empatiza, abilitatile sociale ale grupului.



3.2.1. Limbajele comunicarii manageriale

Intelesul unui mesaj se transmite prin intermediul mai multor limbaje, limbajul

cuvintelor fiind doar unul dintre ele. Proportia aproximativa in care intervin in

comunicare diferite limbaje este:

• limbaj verbal – 7%

• paralimbaj – 38%

• limbaj nonverbal – 55%.

Paralimbajul este o forma de limbaj nonverbal care se asociaza cuvintelor. Este

reprezentat prin inaltimea, volumul, timbrul vocii, dictie, accent, viteza de vorbire, modul

de folosire a momentelor de tacere.

Dintre limbajele nonverbale, cel mai des folosite sunt limbajele corpului, limbajul

timpului, al spatiului, al culorilor etc.

Mesajul nonverbal este cel mai apropiat de realitatea celui care il emite. Acestui

limbaj i se acorda de catre interlocutor atentia cea mai mare. Mesajul se transmite

impreuna cu emotiile celui care il transmite.

Managerul inteligent stie ca ceea ce este evident, real, important pentru el poate sa

nu fie perceput la fel de catre subordonat si invers.

Managerul competent nu vorbeste de pe pozitii absolute, de detinator al adevarului

absolut si isi fondeaza afirmatiile pe ceea ce constata cu propriile simturi. El va prefera sa

explice cum a ajuns sa afirme ceva si nu sa demonstreze celuilalt ca el are dreptate sau sa

impuna.
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3.2.2. Relatia de comunicare

Exista trei aspecte in care competentele emotionale ale managerului se manifesta:

™ Actiunea de venire in intampinarea nevoilor celuilalt. Oamenii se relationeaza

pentru a-si satisface reciproc nevoia de prietenie, de recunoastere, de colaborare,

de indrumare, de sustinere.

™ Schimbul de informatii privind sentimente, emotii. Relatia presupune o

interactiune continua in cadrul careia vorbim despre emotii si sentimente de

ambele parti, manager si subordonat. Managerul inteligent emotional va anticipa

reactiile si is va adapta mesajul astfel incat sa serveasca relatia.

™ Petrecerea de timp impreuna. Acest aspect confera continuitate relatiei, da

posibilitatea de a cunoaste pe interlocutor in diferite situatii. Managerul inteligent

emotional invata din fiecare relatie si foloseste informatia pentru a descoperi

inconfrortul, barierele ascunse, limitele nemarturisite.

Calitatea comunicarii manageriale depinde in foarte mare masura de maniera in

care managerul monitorizeaza, controleaza, filtreaza, furnizeaza sau solicita informatia.



3.2.3.



Feed-back-ul,



critica,



aprecierea,



ascultarea,



vorbirea



persuasiva

Feed-back-ul este un mesaj cu functiuni specifice: influentare, indrumare si

sfatuire, instruire si informare, evaluare si motivare. Un manager inteligent va analiza

feed-back-ul:

• la



momentul



potrivit,



adica



cat



mai



aproape



de



producerea



comportamentului, dar nu intr-un moment in care primitorul nu este in

masura sa-l perceapa corect
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• in mod descriptiv fara sa-l transforme in proces de intentie, in mod direct, nu

prin ricoseu, clar si specific, incluzand atat descrierea comportamentului in

discutie, cat si impactul si consecintele posibile ale acestuia.

Critica are ca scop ajutarea persoanei criticate sa inteleaga in ce mod

comportamentul sau are efecte negative asupra muncii, grupului si sa inlocuiasca acest

comportament cu unul pozitiv. Nu este usor pentru un manager sa critice deoerece trebuie

sa isi manifeste clar nemultumirea fata de comportamentul negativ, avand insa in vedere

si cum insa il va afecta pe subordonat. Numai criticand in mod asertiv se poate obtine

corectarea comportamentului. Un comportament defensiv nu va schimba nimic, iar unul

agresiv va realiza supunerea angajatului doar pentru o perioada de timp mai scurta sau

mai lunga.

Aprecierea la momentul potrivit faciliteaza critica la momentul potrivit.

Managerul inteligent emotional va aprecia comportamentul subordonatului ori de cate ori

este cazul, dand un sens de utilitate, de realizare, de satisfactie si toate acestea conducand

la motivare.

Ascultarea, alaturi de vorbire, citire si scriere este o componenta fundamentala a

procesului de comunicare. Aproximativ 60% din neintelegerile din procesul muncii sunt

datorate ascultarii incompetente. Ascultarea activa presupune o serie de activitati menite

sa asigure receptionarea cat mai corecta a mesajului si retinerea lui. Ascultarea interactiva

presupune posibilitatea de a interactiona direct cu vorbitorul pe doua cai: prin punerea de

intrebari si prin intermediul parafrazarii, al solicitarii de confirmare a mesajului.

Vorbirea persuasiva este o forma complexa de comunicare deoarece presupune

intelegerea si folosirea cu abilitate a laturii emotionale a comunicarii. Ea este si mai

dificila in fata unui grup datorita starii emotionale generate de aparitia in fata unui

auditoriu. Emotiile managerului pot fi pozitive, de entuziasm, bucurie, satisfactie,

mandrie pentru oportunitatea de a fi ascultat de mai multi si de a-i convinge in legatura

cu ceva, sau negative, de anxietate, frica, nervozitate. Adresarile orale in fata grupului de

subordonati, potentiali clienti, managerii ierarhic superior, consiliu de administratie,

actionari sunt doar cateva situatii frecvente in care poate fi pus managerul. Succesul sau
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ca vorbitor are la baza castigarea confortului cu mesajul prin pregatirea informatiei care

va fi prezentata, castigarea confortului psihic in situatia data si calitatea structurarii

mesajului.



3.2.4. Nivelul de interactiune si tipuri de comunicare manageriala

Interactiunile realizate in procesul de comunicare au loc la trei niveluri:

• nivelul cognitiv, la care se trateaza faptele, datele, cifrele, informatiile

tehnice

• nivelul afectiv, la care se trateaza opiniile, gandurile, emotiile, trairile,

sentimentele

• nivelul comportamental, manifestare a ceea ce gandeste si simte

managerul.

In unele organizatii sunt utilizate cu predilectie nivelurile cognitiv si

comportamental si se considera ca fiind neproductiv nivelul afectiv. Reticenta de a

accepta emotiile ca sursa de informatie, de influentare si de motivare provine din

incompetenta emotionala a managerului, incompetenta de a-si intelege si controla

propriile emotii, de a intelege si a actiona asupra emotiilor celor din jur.

Fiecare nivel de interactiune isi are utilitatea lui intr-o organizatie. Atunci cand

increderea, motivarea si moralul sunt ridicate organizatia tinde sa fie performanta.

Organizatiile in care, la nivel emotional, exista alinierea scopurilor individuale cu cele ale

organizatiei au un avantaj strategic in fata acelora unde nu exista o astfel de aliniere.

Ponderea cu care sunt folosite cele trei niveluri de interactiune si formele specifice

sub care se desfasoara comunicarea depind de indivizi si de stilul de management ca

parte a culturii organizationale si vor influenta performanta organizatiei.

Tipurile de comunicare predominante in functie de rolurile pe care le are de

indeplinit managerul sunt:

• comunicarea de influentare relationala, de integrare si de mentinere este

bazata pe expresivitate, deschidere, onestitate, credibilitate si empatie;
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• comunicarea transformationala se bazeaza pe o prezentare clara si

documentata, pe hotarare si professionalism;

• comunicarea informationala, de integrare si mentinere se caracterizeaza

prin rigurozitate, precizie, claritate si logica pentru a conferi stabilitate

organizatiei;

• comunicarea de coordonare, de control, de instruire si de influentare are

la baza hotarare, capacitate de a simula si responsabilizare.

Pe parcursul comunicarii, un rol important il are empatia managerului – vezi

capitolul 2, care conduce la intelegerea deplina a interlocutorului la nivel cognitiv si

emotional. A asculta empatic inseamna din partea managerului timp si efort intelectual si

emotional investite in incercarea de a-l intelege pe cel cu care comunica. A asculta

empatic inseamna a atinge sufletul interlocutorului, a intelege ce simte, ce se afla in

spatele a ceea ce face sau spune.

Managerul comunica fara distorsionari atunci cand respecta sentimentul stimei fata

de interlocutor. In acest caz, el poate apela la:

• Comunicarea pozitiva, prin care respecta imaginile interlocutorului despre

sine, despre lume. Atitudinea de superioritate, rigiditate, indiferenta va

genera cu siguranta sentimente negative deoarece, implicit, contesta

imaginea de sine a interlocutorului, neaga importanta si valoarea acestuia,

neglijeaza nevoia de recunoastere a acestuia. Acest fel de comunicare

invalideaza interlocutorul.

• Comunicarea de pe pozitii de egalitate, care ofera interlocutorului

sentimentul ca are un cuvant de spus si care-l face pe interlocutor sa se simta

recunoscut, inteles, acceptat si pretuit si ii va da acestuia sentimentul de

validare.

• Comunicarea congruenta, caracterizata prin concordanta intre comunicarea

verbala si cea neverbala. Poate avea la baza disimularea emotiilor, constienta

sau nu sau chiar frauda emotionala. Comunicarea are caracter de continuitate
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daca ceea ce spune managerul este legat in vreun fel de ceea ce s-a spus

inainte, decurge natural din aceasta, nu apare pe un teren gol.



3.3. Dimensiunile managerului modern

In



managementul



resurselor



umane



se



pune



problema



formarii



managerilor. In conditiile constrangerilor puternice din economia de piata, pe

langa intuitie si experienta, managerul trebuie sa posede o serie de calitati:

• inteligenta si competenta profesionala

• perseverenta si curajul raspunderii

• simtul datoriei si receptivitatea fata de nou

• energie pentru preluarea riscurilor

• preocupari de dobandire a “stiintei” manageriale si de aplicare in

practica a celor invatate, in scopul rentabilizarii sistemului condus.



Exista si in domeniul posibilitatilor manageriale o curba de izocapabilitate,

prezentata in figura 3.1. Conform acesteia, cu cat un manager poseda un volum

mai mare de cunostinte si informatii, cu atat este mai prudent.



Aria si volumul

deciziilor



Increzut

Speculativ-descurcaret

Dispus la risc

Echilibrat
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Prudent

Fricos

Nehotarat



Volum de cunostinte si informatii

Fig. 3.1. Izocapabilitatea managerilor



Ideal ar fi ca un manager, posesor al unui volum inalt de cunostinte si

informatii, sa fie inzestrat si cu o mare putere de anticipare si cu multa intuitie si

dispozitie la risc. In formarea unui asemenea manager intervin tehnicile moderne

ale conceptului de sistem-arhem, definit ca un tot unitar pe baza interactiunilor

dintre oameni, masini, calculatoare, obiecte ale muncii si tehnici de

management, in scopul realizarii produselor de maxima utilitate si in cantitati

care sa satisfaca cerintele pietei la costuri competitive pe plan national si

international.

In cartea sa i48s, Thomas Peters numeste noul tip de manager un

“manager hoinar”, intelegand prin acest termen un manager in permanenta

miscare intre clienti si subordonati. Dupa acelasi autor, competentele pe care

trebuie sa le aiba managerul, competente in care el poate fi instruit, se rezuma

la:

¾ Atentia acordata necesitatilor clientului. Pentru aceasta sunt adunate si

sortate, cu grija, informatiile de la utilizatori, se identifica nevoile lor, se rup

barierele existente. Clientul nu trebuie tratat impersonal si incontinuu; el

trebuie servit asa cum doreste - atat prin produsele oferite, cat si prin

serviciile ce insotesc produsele - el trebuie tratat cu tot respectul cuvenit,

folosindu-se un limbaj adecvat si cat mai des vizitat.
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¾ Innoirea continua a produselor, a metodelor utilizate si a structurilor

organizatorice. Managerul trebuie sa inteleaga ca inovarea, la toate

nivelurile, constituie a doua cheie care asigura un avantaj strategic, ca este

necesara o gandire si o experimentare permanenta de produse, metode,

tehnici, mod de prezentare, reclame si publicitate. Pentru aceasta, oamenii

trebuie cunoscuti, ceea ce impune reducerea nivelurilor ierarhice, urmarirea

stricta a actiunilor importante, incurajarea personalului inaintea unor actiuni in

premiera, sfatuirea cand problema de rezolvat cere performanta, alerta cand

problemele dificile persista.

¾ Stimularea la salariati a unui sentiment de mandrie pentru munca lor.

Managerul trebuie invatat sa asculte, sa lucreze cu oamenii. Este esential ca

salariatii sa fie tratati ca persoane individuale si nu ca simpli membri ai

intreprinderii, respectandu-li-se personalitatea si demnitatea. Managerul

trebuie sa stie sa asculte salariatii, chiar daca ei nu au raspunsuri la toate

problemele care apar; in schimb cei ce lucreaza cunosc cel mai bine contextul

dificultatilor, iar managerului ii revine sarcina sa decanteze evenimentele si sa

aleaga rezolvarea optima.

Dintre atributele managerului, cel de antrenare a inceput sa capete

importanta esentiala. Vremea managerului politist, arbitru impartial si absolut,

analist rece si decident suprem a trecut. Managerul actual nu are formule

magice, ci incearca sa depisteze personalitatile, sa faciliteze lucrul oamenilor,

sa stimuleze moralul, sa insufle pasiune si perseverenta.

¾ Ordonarea si stilul de lucru. Timpul este o resursa care, atunci cand este

pierduta sau prost folosita, nu mai poate fi in nici un fel recuperata, iar timpul

managerial cere planificare si disciplina din partea acestuia. La aceste

imperative se adauga necesitatea “bunelor maniere”, zona de mare interes

careia managerii nu-i acorda uneori importanta, desi este decisiva in asigurarea

eficacitatii manageriale.
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Unul dintre cele mai eficiente instrumente cu care se opereaza asupra

resursei “timp” este asa-numitul calendar al managerului. Este bine ca fiecare

manager sa dispuna de o agenda calendar de buzunar in care sa noteze riguros

intalnirile planificate cu clientii, furnizorii, subalternii etc. precum si eventualele

sedinte programate sau oricare alte actiuni si activitati.

Un alt instrument de lucru foarte important este planificarea saptamanala,

sub forma unei liste cu principalele probleme de rezolvat. In afara problemelor

curente si presante, in aceasta lista trebuie transcrise si ideile noi.

In sfarsit, dar nu in ultimul rand, un manager performant trebuie sa separe

activitatile de rutina, mari consumatoare de timp, de cele esentiale activitatii

decizionale, chiar daca nu pot fi evitate sau lasate in responsabilitatea

colaboratorilor. Preocuparile rutiniere trebuie identificate si trebuie gasite

modalitatile prin care sa reducem la minim timpul aferent. Pe de alta parte,

managerul trebuie sa fie atent sa elimine sau sa reduca principalii “consumatori

de timp”, care le scad eficienta si ii obosesc, cum ar fi:

• apelurile telefonice care nu au legatura cu activitatea decidentului,

dar pe care, din diferite motive, nu le poate refuza

• sedintele prelungite in care nu se adopta in mod rapid decizii

• lucrari de slaba calitate executate de personalul din subordine si care

necesita o revizuire

• diferiti vizitatori care au alte scopuri decat cele legate de activitatea

firmei

• transmiterea



incompleta



sau



incorecta



a



informatiilor



de



la



subordonati catre manageri si/ sau invers

• modificarea programului de intalniri de afaceri

• spirit de nehotarare, care duce la intarzierea luarii deciziilor.



Managerul “hoinar”, in continua miscare si cautare, antreneaza discutiile cu

oamenii si asteapta ca acestia sa vina cu probleme. Noul tip de manager trebuie
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sa invete cum sa-i invete pe oameni si sa aiba permanent in vedere ca

“excelenta” apare la intersectia scopurilor inalte cu un mare pragmatism. Poate

este mai putin importanta planificarea riguroasa a actiunilor decat miscarea,

moblitatea ideilor si ascultarea oamenilor.



3.4. Modele de conducere a resurselor umane

Managerii, indiferent de nivelul organizational pe care se afla, pot influenta

comportamentul si asteptarile subalternilor, incurajand sau descurajand

performantele acestora in ceea ce priveste realizarea sarcinilor sau a

obiectivelor organizatiei.

Conducerea necesita abordarea simultana a doua probleme:

• sarcinile aferente posturilor sa fie indeplinite de persoanele ce le

ocupa;

• cunoasterea nevoilor si asteptarilor acelor persoane.

In acelasi moment, conducatorii exercita influente pentru a mentine

capacitatea grupurilor sau a persoanelor la un nivel care le permite sa

indeplineasca sarcinile ce le revin si de a le sustine nevoile specifice.

Un manager nu poate neglija faptul ca o conducere eficienta trebuie sa

acorde o atentie deosebita sarcinilor si oamenilor. Fara indoiala, in timp,

experienta managerilor va determina un stil particular care reflecta propriile lor

idei si perceptii privind importanta sarcinilor si a oamenilor pentru realizarea

obiectivelor organizatiei.

Esenta conducerii consta in incercarea de a influenta comportamentul

subordonatilor si se bazeaza pe doua tipuri de functii:

¾ Orientarea pe sarcini, care se realizeaza prin specificarea

activitatilor si a obiectivelor care trebuie realizate de grup ca intreg

si de fiecare membru in parte.
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¾ Orientarea pe persoane, care solicita conducatorilor sa mentina

procesele grupului ca intreg si sa sustina nevoile si aspiratiile

individuale ale subordonatilor. Incercarile de influentare au succes

daca se obtine o crestere a performantelor, cum ar fi o calitate mai

buna, costuri reduse, absenteism redus si greve mai putine.

In perioada actuala, nevoia pentru o conducere performanta si dificultatile

intampinate pentru a o realiza au crescut considerabil deoarece mediul

economic in care organizatiile opereaza a devenit complex. Mii de organizatii au

fost restructurate pentru a ramane competitive.

Un cadru general, care permite o integrare a terorie conducerii

contemporane, se bazeaza pe experienta si pregatirea managerului. Principalii

factori ce configureaza acest cadru se pot clasifica in doua categorii:

• calitatile



managerului



(abilitati



comunicationale,



competenta,



incredere etc)

• perceptia managerului fata de subordonati (altruism, intelegere,

cooperare etc).

Interactiunea tuturor acestor factori este importanta in determinarea

abilitatilor conducatorului de a influenta subordonatii.

Managerul trebuie sa ia in consideratie un numar important de variabile

organizationale si de mediu, care pot influenta semnificativ eficienta sa. O

sinteza a principalelor componente ce contribuie la imbunatatirea abilitatilor

conducatorului de a influenta pe ceilalti este prezentata in figura 3.2.
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adapta
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individuale si de

grup ob\inute in

procesul realizarii

sarcinilor alocate



Modul in care

sunt percepu\i

subordona\ii



Fig. 3.2. Principalele calitati care pot influenta semnificativ eficienta managerilor



In continuare se vor prezenta patru modele care ofera posibilitatea

identificarii celui mai potrivit stil de conducere in concordanta cu situatia

existenta intr-o organizatie.



3.4.1. Modelul “drumului tinta”



Robert J. House a dezvoltat un model ce se bazeaza pe teoria

motivatiei. Acest model de conducere sugereaza ca pentru a fi eficient, un

conducator trebuie sa selecteze stilul de conducere care se potriveste cel mai

bine unei situatii date.

Esenta acestui model este faptul ca managerul trebuie sa coreleze stilurile

de conducere cu tipurile de activitati si cu caracteristicle subalternilor. Satisfactia

subalternilor va fi mai mare daca managerul va descrie clar sarcinile alocate lor,

reducand obstacolele in rezolvarea lor si crescand oportunitatile ce pot conduce



47



la obtinerea de satisfactii de catre subalterni. O prezentare grafica a modelului

lui House este redata in figura 3.3.



Variabilele

cauzale:

„ sus\inere

„ indrumare

„ participare

„ orientare

dupa

rezultate



Variabilele

situa\ionale:

„ caracteristici

ale

subalternilor

„ caracteristici

privind

sarcinile de

munca



Asteptarile

angaja\ilor si

rezultatele

finale



Comportamentul

conducatorului:

„ performan\ele

muncii

„ satisfac\ia

muncii



Fig. 3.3. Modelul drumului-tinta



Analizand acest model se pot identifica patru tipuri distincte de

comportamente ale unui manager fata de subordonati:

¾ Conducerea cu rol stimulativ (de sustinere). In acest caz,

managerii trebuie sa ia in consideratie nevoile angajatilor, sa

manifeste interes pentru prosperitatea lor si sa creeze un climat

de munca placut;

¾ Conducerea cu rol de indrumare. Se presupune ca angajatii

sunt instruiti si stiu ce trebuie sa faca. Managerul le ofera un ghid

specific (o indrumare), planificand si coordonand activitatea lor si

stabileste standardele de performanta specifice;

¾ Conducerea participativa. Comportamentul managerului se

evidentiaza prin faptul ca el se consulta cu ceilalti si evalueaza

opiniile si sugestiile lor cand adopta decizii;

¾ Conducerea orientata pe realizari (rezultate). Acest tip de

conducere necesita stabilirea obiectivelor, manifesta o preocupare

pentru a imbunatati performantele, accentueaza elementele de
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perfectionare in realizarea obiectivelor organizatiei si manifesta

incredere pentru acei membri a caror prestatii corespund unor

inalte standarde de performanta.

Variabilele situationale ale modelului vizeaza nevoile subordonatilor si

caracteristicile sarcinilor ce le revin in procesul muncii.

Caracteristicile personale ale angajatilor determina modul in care ei vor

reactiona la comportamentul unui manager :

• Unii au nevoie sa fie ajutati (sustinuti) in rezolvarea sarcinilor

aferente postului pe care il ocupa ;

• Altii au nevoie de o mai mare autonomie, asumandu-si

responsabilitati si implicandu-se mai mult in autoevaluarea

muncii prestate; ei doresc un conducator ce are un

comportament participativ si orientat pe realizarea sarcinilor,

fata de situatia anterior descrisa.

Principalele aspecte ce contribuie la diferentierea activitatilor aferente unui

loc de munca urmaresc daca ele sunt de rutina sau nu. O activitate este de

rutina daca indeplineste urmatoarele caracteristici:

• nu este necesar a folosi mai multe calificari in vederea

realizarii lor

• necesita putine decizii privind planificarea lor si a metodelor

ce pot fi folosite

• necesita furnizarea de putine informatii pentru realizarea

activitatilor in conditii de performanta.

Prezentarea relatiilor dintre stilurile de conducere si carateristicile specifice

activitatilor aferente unui loc de munca sunt descrise in fig. 3.4.
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Fig. 3.4. Stilul de conducere si natura activitatilor intr-o organizatie



Cand angajatii trebuie sa desfasoare activitati plicticoase sau rutiniere,

conducatorul poate adopta masuri ce pot face ca acele activitati sa fie mai

placute prin considerarea si sustinerea nevoilor angajatilor. De aceea, un stil

stimulativ poate conduce la cresterea satisfactiei angajatilor (se poate oferi un

program flexibil, tinand cont si de nevoile angajatilor).

Pe de alta parte, stilul de conducere cu rol de indrumare este recomandat

pentru activitatile (sarcinile) nestructurate, complexe si nerutiniere. Angajatii pot

fi ajutati sa identifice calea pentru a obtine la locul de munca performante si un

nivel ridicat de satisfactie.
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