Titlul modulului: Motivarea si stilul de management

1. Sigla organizatiei:
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2. Capitol preliminar

a) Introducere in subiect

indeplinirea obiectivelor planificate si aprobate de catre personalul de supervizare
presupune disponibilitatea de a actiona — motivarea de a intreprinde o activitate determinata.
Atribuirea sarcinilor angajatilor, luand in considerare calificarile si posibilitatile acestora, ca si
organizarea locului de munca corespunzator nu este suficienta. Este necesara si asigurarea
crearii efective a procesului de motivare a participantilor in cadrul organizatiei. Motivarea
este un proces dificil care necesita aptitudini manageriale din partea personalului de
supraveghere.

Modulul de instruire este destinat pentru persoane care intentioneaza sa-si largeasca
instrumentele de motivare, ca si pentru cei care vor sa-si supravegheze subordonatii intr-un
mod efectiv.

b) Terminologia utilizata pentru un subiect specific

Motivarea, teoriile motivarii, tehnici de motivare, aptitudini de supervizare, stil de
management.

c) Domenii de utilizare

Participantii dobandesc urmatoarele aptitudini: auto-motivare si motivarea altora, planificarea
obiectivelor, motivarea pe obiective, crearea unui sistem de motivare, selectarea stilului de
management pentru situatia actuala a organizatiei.

d) Categorii de utilizatori (top manageri, manageri de nivel mediu, supervizori, etc.)

Modulul de instruire este destinat pentru angajatori, manageri, supervizori de resurse umane,
personal responsabil cu luarea deciziilor si angajai, directori personal din departamentele
specializate, responsabilul pentru cregterea eficacitatii angajatilor si imbunatatirea calitatii
muncii.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Pachetul de instruire a fost dezvoltat de catre Academia de Stiinte Umane si economice din
t6dz (WSHE) care ofera un vast curs educational si de instruire si ofertéa prin Internet (e-
learning), indreptat sectorului IMM.

3. Capitole care se ocupa cu continutul (maximum 3, recomandabil).
CAPITOLUL 1: PROCESUL DE MOTIVARE iN CADRUL ORGANIZATIEI

a) Motivarea — esenta si importanta

Motivarea este un proces cu doua cai, care are loc intre supervizor si subordonat, in cadrul
caruia ambele parti se afecteaza una pe cealaltd. Motivarea are influenta asupra activitatilor
si comportamentului oamenilor incurajati, in timp ce acestia au influentd asupra persoanei
care motiveaza. Legatura dintre aceste doua parti este un impuls care priveste necesitatile si
sistemele de valori ale persoanelor motivate, crednd o tensiune de motivare. Conditia
fundamentala pentru eficacitatea impulsului, ca si procesul de motivare ca un intreg este
acceptarea atat din partea emitatorului cat si a receptorului, ca elemente cruciale/impulsuri
pentru a intreprinde activitatea. Obiectivele si asteptarile angajatilor depind nu numai de
caracteristicile lor personale si de sistemul de valori, ci si de postul ocupat si de pozitia
sociala. Factorii fiind diferiti, este mai dificil sa se creeze un sistem de motivare bine realizat
in cadrul companiei.



Modele de motivare

Pentru a asigura un management eficient in cadrul companiei, este recomandabil sa se
creeze un model de sistem de motivare care face testul mecanismelor umane de motivare,
descrierea acestora, elaborarea unui caracter specific si a obiectivelor organizatiei, precum
si implementarea acestora in practica.

Modelul de motivare fundamentala a unei persoane este constituit din trei elemente.
Primul: impulsul — adica necesitatea, daca este destul de puternica, cauzeaza activarea
celui de-al doilea element, adica: unitatea corespunzatoare care doreste sa indeplineasca
un obiectiv dorit, adica al treilea element. Obtinerea unui obiectiv inseamna ca nevoia este
satisfacuta.

Figura 1: Modelul fundamental al motivarii
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Sursa: Lipiec. J., ,System spoteczny organizacji (Sistemul social al organizatiei)’, PUW
Materiale didactice, partea 3, p. 12

Putem distinge trei modele de motivare:

= Modelul traditional presupune ca oamenii sunt lenesi, reticenti la munca si nu au
initiative de a incepe munca.

* Modelul relatiilor de colaborare presupune ca oamenii vor sa fie utili in cadrul
organizatiei; este rolul supervizorului sa asigure acest sentiment.

= Modelul resurselor umane presupune ca angajatii doresc sa fie creativi in cadrul
organizatiei si sa ia parte la realizarea obiectivelor definite.

Toate aceste modele pot fi diferentiate si descrise in urmatorul sistem: presupuneri, reguli de
comportament si comportament. Detalii sunt prezentate in Tabelul 1.

Tabelul 1: Metoda motivatiei

Modelul traditional Modelul relatiilor de Modelul resurselor umane
colaborare
Presupuneri
1. Majoritatea oamenilor privesc 1. Oamenii vor s& se simta utili 1. Munca nu este o datorie
munca ca pe o datorie si importanti. neplacutd. Oamenii vor sa
neplacuta. fie capabili sa realizeze

2. Oamenii doresc respect, sunt
2. Este mai putin important ce fac unitati individuale.
decét cat de mult céstiga.

obiectivele cruciale pe
care le definesc.

3. Aceste necesitati sunt mai - .
3. Putini oameni vor si sunt importante decat banii in 2. Majoritatea oamenilor sunt
' e 3 I ) < capabili sa stabileasca mai
capabili s execute munca care motivarea fatad de munca.

multa creativitate, atitudine
de om capabil si
autocontrol decét cerintele
actuale legate de

necesita creativitate,
autocontrol si

activitate.
Reguli de comportament
Supervizorul trebuie: Supervizorul trebuie: Supervizorul trebuie::
1. s&-gi controleze cu strictete si 1. sa asigure fiecarui angajat 1. sa utilizeze resurse umane
sa-si supravegheze sensul utilitatii si importantei. neaplicate.

subordonatii.




sa imparta sarcinile in simple, 2. sainformeze subordonatii in sa creeze un mediu in
constante, cu operatiuni usor legatura cu planurile pe care care fiecare sa poata
de explicat altora. le au si sa le asculte opiniile stabili o un efort legat de
< oo _ si remarcile. posibilele constrangeri ale
sa constituie instructiuni fiecirei persoane
detaliate si proceduri de lucru, 3. sa permitd subordonatilor o '
precum si sa le urmeze in mod atitudine mai libera si de sa Incurajeze participarea
corespunzator constitute. autocontrol n cazurile completa in toate cazurile
obisnuite. importante, cu cresterea
constanta a atitudinii de
libertate si autocontrol a
subordonatilor.
Asteptari
oamenii pot tolera munca daca 1. Impartasirea informatiilor cu Influentele crescande,
salariul este satisfacator si subordonatii si angajarea atitudinea de libertate si de
daca seful este cum trebuie. acestora in luarea deciziilor autocontrol a
Daca sarcinile sunt destul de in ceea ce priveste Iua.re.: " subordonat,i[or p.efr?”
simple si subordonatii sunt deqzulpr legate delactlwtat,lle cre@terealeﬂcamtat‘u
supravegheati cu strictete, oblsnglte le vor satisface operatiunilor.
nivelul lor de eficacitate va fi in necesitatea de respect Satisfactia rezultata din
concordanta cu standardele 2. Satisfacerea acestor nevoi munca poate fi
definite. va imbunétati moralul si imbunatatita ca ,produs
rezistenta fata de autoritatea lateral” al implementarii
oficiala abilitatilor.
— subordonatii vor colabora “de
bunavoie”.

Sursa: Lipiec. J., ,System spoteczny organizacji (Sistemul social al organizatiei)”, Materiale
didactice PUW, p. 13

Problema motivarii necesita o abordare orientata catre sistem pentru problemele conexe.
Daca ne concentram asupra aspectului social al motivarii, trebuie sa ne indreptam atentia
asupra oamenilor gi obiectivelor in curs de realizare de catre organizatie. Obiectivele si
sarcinile influenteaza oamenii in doua moduri:

1. definirea angajatilor necesari pentru a indeplini sarcinile,
2. afectarea motivarii angajatilor si angajamentului in care sunt implicati.
b) Instrumente de motivare:

In realizarea unei analize a implementérii instrumentelor de motivare, este recomandabil sa
se ia in considerare mijloacele de motivare (impulsurile) care sunt considerate ca unelte si
instrumente ale realizarii procesului de motivare. Se disting urmatoarele elemente: obligare
(orientat cétre ordine), stimulare (consolidare) si convingere.

Mijloace de motivare — convingerea rezulta in schimbarea obiceiurilor gi atitudinilor,
angajatii accepta obiectivele managementului ca fiind responsabilitatea lor in indeplinirea
sarcinilor. Poate fi obtinutd prin implementarea mijloacelor de persuasiune: negocieri,
consultari, recursuri, informare si recomandare. Aplicarea impulsurilor de persuasiune se
bazeaza pe managementul participarii echipei.

Mijloace de motivare — obligarea implementarea acesteia se refera la utilizarea fricii sau
evocarea unui anume angajat cu un comportament influentat ca o consecinta a aplicarii de
pedepse. Mijloacele de obligare sunt pe termen scurt; printre acestea, putem indica: ordine,
interdictii, comenzi.

Mijloace de motivare — stimularea

Printre mijloacele de motivare, putem include: salarii, bonusuri, premii, recompense, servicii
orientate céatre angajat, privilegii manageriale, metode de organizare a muncii.
Implementarea acestora permite obtinerea unor bune rezultate pe termen lung.



c¢) concepte moderne ale motivarii angajatilor

Teorii legate de continut

Teoriile legate de continut sunt directionate catre explicarea motivelor interne ale
comportamentului uman, identificarea si clasificarea necesitatilor, care sunt sursele
comportamentului. Implementarea practica a acestor teorii in cadrul managementului
resurselor umane este supusa punerii la dispozitie a informatiilor legate de diferentele
nevoilor oamenilor, care devina din caracterul unic al indivizilor.

Exemple de teorii legate de continut: conceptiile lui Maslow, Aldefer, Herzberg.

Conceptia lui Maslow

Figura 2: lerarhia necesitatilor a lui Maslow
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Sursa: Robbins. S., ,Zasady zachowania w organizacji (Reguli de comportament in cadrul
organizatiei)”, Poznan: Zysk i S-ka, 2001, p. 59

lerarhia necesitatilor a lui Maslow a fost impartité pe cinci nivele:

Necesitati fiziologice. Detinerea unei slujpe este o conditie pentru
subzistenta. Un angajat poate obtine rezultate medii in situatii extreme, spre
exemplu amenintarea cu gomajul, subordonatul este capabil s& evoce
activitatea de care nu era constient.

Siguranta. Omul are nevoie de o munca sigura si stabila. Astfel, nu este
probabil ca un angajat isi va schimba mediul, legat spre exemplu de
implementarea unor noi metode de lucru sau realizarea calificarii, care
poate fi o bariera pentru dezvoltarea companiei.

Integrarea. Cooperarea si bunele relati cu colaboratorii au mare
importanta; ceea ce alege o echipa devine o directie a activitatii angajatului,
indiferent de atractia propunerii supervizorului.

Respect. Un element esential, detectabil atunci cand se dau ordine;
angajatul este sensibil la orice cuvant, ton, gest si in legatura cu evaluarea
muncii realizate de el, atunci cand asteapta sa i se faca dreptate sau sa i se
acorde recompense, ceea ce va avea influenta asupra activitatii ulterioare.

Realizarea propriei persoane. Un om are nevoie de o slujba care
presupune abilitati, aptitudini, calificari; angajatul crea sa poarte
responsabilitatea actiunilor intreprinse, de aceea, doreste sarcini dificile,



complexe si orientate catre prototipuri, astfel incat sa i se permita sa ajunga
la realizarea propriei persoane.

Conform teoriei lui Maslow, satisfacerea necesitatilor de nivel inferior il motiveaza pe angajat
catre realizarea propriei persoane, il face sa-si dezvolte personalitatea si i mareste sfera de
aplicabilitatea a propriei sale responsabilitati.

Teoria motivarii ERG a lui Aldafer — (Existenta, afinitate, cregtere).

+ Necesitatile de existenta — legate de schimbul de energie, nevoie de
echilibru, acestea sunt necesitatile fiziologice si de siguranta in conceptia lui
Maslow; adica linistirea foamei si a setei.

o Necesitatea de integrare — legata de angajarea in relatile umane,
deoarece omul este o fiintd sociald, nu este o unitate suficienta siesi; spre
exemplu, acceptarea, intelegerea.

» Necesitatea de dezvoltare — deriva din nevoie de respect fata de sine,
convingerea oamenilor de a intreprinde eforturi creative si eficiente.

Conform acestei teorii, oamenii pot sa se straduiasca sa-si satisfaca nevoile de existenta,
sociale si de dezvoltare. Aceste grupuri se amesteca unul cu celalalt; Tndeplinirea
necesitatilor de nivel inferior nu este o conditie esentiala pentru producerea necesitatilor de
la nivelul superior.

Modelul dublu factor al lui Herzberg

Teoria dublu factor prezentatd de catre F. Herzberg in ceea ce priveste urmatoarele
elemente: satisfactia si insatisfactia oamenilor de la munca este generatd de doi indicatori
independenti — motivarea si igiena mentala. Procesul de motivare a angajatilor cuprinde
doua etape. Prima etapa — managerii trebuie sa supravegheze igiena mentala particulara,
spre exemplu salariu corespunzator conditii de lucru in siguranta, inspectii tehnice. Pentru
asigurarea indicatorilor de igiena mentala la un nivel corespunzator, managerii nu stimuleaza
motivarea, ci creeaza insatisfactie printre angajati. Urmatorul pas este lansarea celei de-a
doua etape: sa se dea un sens factorilor de motivare pe care angajatii le agteapta si pe care
le respecta.

Se proiecteaza ca rezultatul implementarii metodei de acest tip va fi cresterea nivelului de
satisfactie i de motivatie.

Teoria proceselor

Teoria proceselor se concentreaza pe explicarea faptelor, de ce oamenii prefera variante
particulare de comportament si cum evalueaza nivelul de satisfactie la realizarea diferitelor
obiective;exemple: teoria asteptarilor i teoria justitiei.

Teoria asteptarilor a fost elaborata de Vroom, care a facut urmatoarele presupuneri:
oamenii fac o selectie a comportamentelor in ceea ce priveste elementele pe care le pot
obtine de la acestea. Adica fac o alegerea a variantei celei mai rationale de comportament,
cea care aduce efectul de dorit — bani sau recompense materiale, bonus semnificativ.

Teoria justitiei explica mecanismele evaluarii individuale corecte sau legitimarii
recompensei obtinute. Oamenii Tsi directioneaza actiunile catre mentinerea unui nivel
particular de dreptate, cererea unui tratament corect si o plata corespunzatoare pentru
activitatea realmente prestata. Teoria justitiei indica ca doar alegerea unei recompense
demne de incredere acordatad conform asteptarilor angajatilor poate aduce efectele dorite in
zona de motivare a subordonatilor. Persoanele care se simt subestimate in legatura cu
nivelul salariului vor incerca sa-si reduca eficienta munci, sa-si scada eforturile sau sa caute
o alta slujba.

Teoria consolidarii

Teoria consolidarii, conceputd de Skinner, numita teoria consolidarii pozitive sau
modificarea comportamentului, ori teoria Tnvatarii presupune ca oamenii actioneaza intr-un
mod specific deoarece li s-a spus ca anumite comportamente au efecte placute, iar altele au
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efecte neplacute. Asadar, crearea unui “om perfect” — angajat in problemele companiei si

prezentadnd dorinta de a colabora cu partenerii necesitéd “crearea” unui mediu perfect. Un

mediu care permite oamenilor sa lucreze cum trebuie sau sa invete cum sa fie buni sau rai
supervizori ne finvatd cum trebuie indeplinite sarcinile, ce inseamna cooperarea,
punctualitatea, atitudinea prietenoasa fatad de angajati, etc. Politica de organizare bine
determinata, in special in ceea ce priveste platile gi afigarea respectului ii pot face pe
angajati sa capete obignuinte in munca, oferindu-le satisfactii gi ajutandu-i sa atinga
obiectivele organizatiei. Datoritd unei modulari determinate a mediului (spre exemplu,
sistemul de recompensare), putem modifica comportamentul angajatilor si ii putem adapta la
necesitatile organizatiei.

Teoriile discutate duc in mod semnificativ la intelegerea procesului de motivare in cadrul
organizatiei. Pentru a rezuma, procesul efectiv de motivare este legat de:

- Motivarea activa gi congtienta a subordonatilor;

- Familiarizarea cu fortele si slabiciunile angajatilor, inainte de a incepe modificarea altora;
- Recunoasterea calificarilor, predispozitiilor, nevoilor, talentelor si aspiratiilor angajatului,
- Proiectarea sarcinilor legate de provocari gi variatie,

- Intelegerea de catre subordonati a ceea ce se agteapta de la ei,

- Mentinerea culturii organizationale indreptate catre eficacitate,

- Pastrarea relatiilor vocationale apropiate cu subordonatii i solutionarea problemelor,

- Aspirarea la cooperarea angajatilor activi cu scopul cresterii eficacitatii organizatiei datorita
interesului subordonatilor de a repurta succese;

- Crearea unor canale eficiente de informare,

- Evaluarea periodica a angajatului,

- Incurajarea indivizilor (asa numita dictatura soft),
- Caracterul pozitiv al motivarii,

- Motivarea completa si sistematica,

- Avantajele de la activitatile bine indeplinite trebuie sa se observe la un angajat mai
degraba decat eficacitatea slaba,

- Elementele legate de neefectuarea platii trebuie sa fie intotdeauna legate de eficacitatea
sporita,

- Eficacitatea mare trebuie sa fie legata de eforturile de calitate ale angajatului.
CAPITOLUL 2: PROIECTAREA SISTEMULUI DE MOTIVARE iN CADRUL ORGANIZATIEI

a) Introducerea modificarilor in organizatie

in general, fiecare modificare trebuie directionata catre Imbunatatirea situatiei pe termen
scurt sau lung. Realizarea unei alternari in ceea ce priveste obiectivele in perspectiva este
adesea in opozitie cu cerintele organizarii curente. Implementarea modificarii este supusa
multor interferente si dificultati in activitatea normala a organizatiei, care este cauza unei
intarzieri a schimbairii.

Calea procesului de schimbare

Multi autori au elaborat modele care prezentau etape ale procesului de alternare. Unul dintre
primele a fost modelul lui K. Lewin, al carui autor era convins ca acest tip de proces trebuie
condus in trei etape. Incepe cu dezghetarea; urmatorul pas este faza schimbarii, se incheie
cu faza inghetarii.

Faza |. Dezghetarea.

Personalul de conducere trebuie sa-i incurajeze pe angajati sa implementeze o schimbare.
Aceasta poate fi atinsa prin:



— Speranta — convingeti-i ca va fi mai bine daca se schimba,

— Teama — avertizati-i in ceea ce priveste evenimentele anticipate care le poate
face rau daca nu se implementeaza o schimbare,

— Inactiunea — asgteptati pana cand oamenii vor fi constienti de modificarea
necesara.

Supervizorul influenteaza prin factorii corespunzatori care sustin echilibrul pentru:
— A elimina intarirea in atitudini anterioare,
— Alintroduce noi valori, posibile pentru indeplinirea obiectivelor,
— Areduce amenintarile legate de implementarea schimbarii,
— A mari intarirea pozitiva fatéd de schimbari.
Faza Il. Schimbarea.

in aceasta faza, supervizorul incearcé s& obtind o mostra, o solutie orientatd catre un model.
Pentru a asigura o schimbare permanenta, trebuie satisfacuta o alternare la doua niveluri in
legatura cu:

— Justificari rationale,
—  Emotii.
Faza lll. inghetare.

In aceasta faza, atitudinile schimbate si comportamentele sunt absorbite. Regulile legate de
aceasta faza sunt dupa cum urmeaza:

— Recompense frecvente date de supervizor si companie,

— Sustinere frecventa stabilita de angajati,

—  Critica creatoare si constructiva,

— lzolare de sistemul social anterior (in special relatiile neoficiale).
Bariere legate de implementarea schimbarii

Fiecare schimbare cauzeaza tulburarea echilibrului starii actuale. De aceea, impulsul natural
al angajatilor este rezistenta Tmpotriva schimbarilor implementate. Putem distinge doua
tipuri de metode fata de aceste resurse legate de lupta.

in primul rand, sursa personala de rezistenta fati de schimbari, cum ar fi:
— Teama de nou si de necunoscut,
— Lipsa credintei intr-o oportunitate de a se gasi intr-o situatie noua,

— Reluctanta care deriva din atitudinea de aparare fata de nevoia de largire a
cunostintelor, obtindnd noi aptitudini $i educarea unor noi atitudini.

— Perspectivele de modificare a obiceiurilor gsi amanare a activitatilor obignuite,
— Experientele negative provenite din participarea la procese anterioare ale
implementarii schimbarii.
in al doilea rand, deriva din rezistenta legata de solutiile acceptate:

— Teama legata de reducerea nivelului de satisfactie actual: pierderea slujbei,
reducerea salariului, schimbarea grupului de colaborare a supervizorului;
prestigiu, sfera de aplicare a puterii si reducerea drepturilor posterioare,
cresterea sarcinilor si a responsabilitatilor, schimbarea caracterului activitatii —
mai putin important, mai putin interesant.

— Teama de “pierderi”,



— Atitudinea negativa a angajatului fata de solutia aprobata.

In ceea ce priveste sursele de rezistenta mai sus definite, putem distinge intre doua forme
fundamentale de rezistenta: activa si pasiva.

1. Rezistenta activa poate lua urmatoarea forma:
e Blocarea accesului la informatii,
e Prezentarea efectelor si aspectelor negative ale schimbarii,
¢ Indicarea partilor pozitive ale solutiei actuale,
¢ Convingerea de a alege o alternativa conforma cu interesul nostru,
e Eliminarea propriului post din aria de modificari,
e Gasirea aliatilor impotriva modificarii,
e Incetinirea schimbérii, comiterea greselilor,
e Revenirea la proceduri anterioare,
e Protestul deschis, prin care se refuza sansa realizarii.
2. Rezistenta pasiva, adesea ascunsa, se caracterizeaza prin:
e lzolare, resemnare, disconfort,

e Actiuni intreprinse de catre un angajat la incetinirea activitatilor,
datorita unor proceduri absurde si stricte,

e Scaderea nivelului de activitate (standarde ci eficienta minima,
fncetinirea gradului de activitate).

Cunoscand acum definitia rezistentei, cauzele si formele acesteia, este posibil sa se
stabileasca nevoia de implementare a tehnicilor de motivare pentru a proiecta un sistem de
motivare individuala in cadrul organizatiei.

b) Tehnici de motivare

Managementul pe obiective — MBO, este esentiala definirea colectivda a obiectivelor
atribuite supervizorului si subordonatului pentru a fi indeplinite. In plus, se stabilesc
rezultatele muncii masurabile, anticipate si posibile. Aceste obiective se aplica in doua
moduri: ca un stélp indicator pentru un angajat in vederea planificarii si controlului, precum si
a monitorizarii rezultatelor muncii subordonatului de catre un supervizor. Managementul pe
obiective se realizeaza in trei faze:

1. obiectivele colective se marcheaza pentru angajat, fiind facute de el insusi si
de supervizor,

2. angajatul elaboreaza el insusi metode ale indeplinirii sarcinilor, la un nivel
posibil diferit de libertate,

3. realizarea controlului rezultatelor realizate in munca, in contextul unor
obiective definite Tn prealabil, legate de analiza factorilor care au influenta
asupra nivelului de realizare a sarcinilor.

Metoda de trening interpersonal a lui Lewin. Conceptul cheie al implementarii acestei
metode este convingerea ca indivizii deschisi la minte, sensibili, avand trasaturi de caracter
particulare sunt capabili sa asigure o buna performanta. Aptitudinile de comunicare,
ascultare sau exprimare a emotiei sunt mult mai importante decat cunostintele detinute. in
timpul trening-urilor, sunt imbunatatite aptitudinile interpersonale utile pentru managementul
resurselor umane, inclusiv modularea motivatiei.

Tehnica de management prin conflicte, elaboratd de catre R. Pascale, indica faptul ca
fenomenul de conflict social dintr-o companie poate servi ca instrument de management.



Putem sa stimulam producerea conflictului pentru a reduce rigiditatea structurii companiei
sau a echipelor de angajati si a obtine ceea ce este mai bun din conflictele interpersonale.

Tehnica sarcinilor, managementului proiectelor Conceptul fundamental al acestei metode
este necesitatea de a devia managementul de la structura organizationala existenta si de a-I
lega de anumite proiecte. Supervizorul de proiect poate fi orice angajat, daca acesta face o
alegere bine gandita a colaboratorilor, poseda cunostinte specifice gi este gata sa-si asume
responsabilitatea pentru realizarea proiectului. Dizolvarea proiectului — (adica introducerea
unui nou produs pe piatad) cauzeaza terminarea postului de supervizare, doar daca a primit o
noua misiune.

Tehnicile managerului de un minut — stii de management bazat pe feedback imediat;
elementul fundamental este increderea in subordonat si in posibilitatile acestuia. Necesitatea
unei reactii rapide asupra modificarilor mediului a fost motivul aparitiei unei abordari de acest
tip. Managerul ii dedica cel putin un minut pe zi. Toate solutiile prezentate pot fi foarte utile in
crearea unui sistem de motivare.

CAPITOLUL 3 EXISTA STILUL PERFECT DE MANAGEMENT?

Pentru a indica legaturile existente intre motivare si managementul companiei, este
recomandabil sa se ofere o analiza a stilurilor existente de management si sa se incerce sa
se raspunda la intrebarile de mai sus.

a) aptitudini si functii de supervizare

Un manager este o persoana responsabila pentru supervizarea a celor patru functii majore
de management: planificare, organizare, conducere si control intr-un anumit timp, cu o
echipa particulara. Aceasta este o definitie care se refera la personalitatea liderului si la
sarcinile acestuia (adica implicarea in procesul de management). Luand in considerare
aceasta problema, punctul de plecare este un loc de manager intr-o companie, inter alia,
ierarhia managementului.

Asadar, primul departament al supervizorilor este legat de gradatia supervizarii. Putem
distinge urmatoarele trepte:

— Supervizori de nivel inferior (asa numit manager de prima linie),
— Supervizori de nivel mediu,
— Supervizori din top management

Toate grupurile indicate mai sus dispun de aptitudini manageriale. Toti cei care ocupa un
post de supervizor trebuie sa posede anumite calificari care il predestineaza sa munceasca
in acest post, ca si abilitatile pe care este obligat sa le educe si sa le imbunatateasca.

in legaturd cu tipul postului ocupat de un manager in structura organizationala (gradul de
organizare) putem distinge atitudini conceptuale, sociale si tehnice.

Aptitudinile tehnice — abilitatile necesare pentru executarea lucrarii gi realizarea atributiilor
desemnate de catre organizatie. Aceste calificari sunt pe deplin dezvoltate printre angajatii
cu functii inferioare, deoarece sunt necesare aptitudinile executive (operarea masinilor,
instrumentelor, calificarea legata de sfera de aplicabilitate a metodelor si tehnologiilor). La
realizarea unor grade superioare pe scara ierarhica, semnificatia acestora este redusa si
pierde din importanta.

Aptitudini sociale — abilitati de cooperare cu oamenii, motivarea si incurajarea de a
intreprinde activitati, atat individuale cat si in echipa.

Aceste aptitudini sunt extrem de important la fiecare nivel din ierarhia managementului.
Acestea sunt necesare pentru indeplinirea urmatoarelor sarcini:

- utilizarea unei autoritati,
- comunicarea,

- crearea atitudinilor,



- sustinerea si acordarea de ajutor,
- transferul de cunostinte (training).

Aptitudini conceptuale — abilitatea de a percepe organizatia ca un intreg si in privinta
elementelor acesteia ca o parte individuala care contribuie la repurtarea succesului. Acestea
sunt necesare la angajatii de grad inferior care trebuie sa dispuna de abilitatea unei gandiri
conceptuale. Astfel, se stabileste strategia globala a organizarii, misiunea acesteia si ideile
majore. Aceste utilizeaza forta si oportunitatile organizatiei, incercand sa aduca la un nivel
punctele slabe gi amenintarile.

b) Caracteristicile si clasificarea stilului de management

Stilul de management este o metoda specifica de comportament si influenta fata de
subordonati pentru a-i conduce catre efectuarea unor actiuni eficiente in beneficiul
companiei. Stilul de management nu trebuie interpretat doar ca o suma de trasaturi
manageriale ale supervizarii. In legaturd cu aceste situatii, trebuie sa luam in considerare
urmatorii factori: conditiile tehnice si organizationale ale realizarii unei misiuni particulare gi
calificarile subordonatilor. Este bine cunoscut ca o adaptare mai buna a stilului de
management la trasaturile individuale ale supervizorului ofera un mai mare efect asupra
intreprinderilor acestora. Este important ca comportamentul supervizorului sa rezulte din
predispozitia sa si trebuie sa fie condus catre obiectivele definite si efectele proiectate.

La alegerea unui stil de management care va fi implementat intr-o organizatie specifica, au
influentd urmatoarele elemente:

— resursele umane existente,

— sarcinile desemnate echipei care este condusa de un supervizor,

— regulamentele de cooperare care exista in cadrul organizatiei,

— organizarea ca sistem deschis, un element al unui sistem mai mare.

In literatura de specialitate, se disting trei tipuri de abordari legate de stilurile de
management:

1. In legatura cu conducerea organizationala:

— stilul autocratic — doar un superior defineste obiectivele si sarcinile echipei
care permit realizarea acestora, face o impartire a lucrului printre participantii
implicati; emite ordine si pedepse; pastreaza distanta in ceea ce priveste
membrii echipei, nu ia parte la intreprinderi;

— stilul democratic — supervizorul doar incurajeaza intreaga echipa sa ia
decizii legate de obiective, sarcini si distribuirea acestora printre participanti;
adesea ii contacteaza pe colaboratori si participa la sarcinile echipei; are ca
scop comunicarea si eliminarea obstacolelor;

— stilul non-interferentei — supervizorul lasa méana libera membrilor echipei in
planificarea si organizarea activitatilor; incearca sa evite deciziile individuale;
nu participa la munca echipei, nu i motiveaza si nu ii controleaza pe membri;

— stilul social — supervizorul pune un mare accent pe relatiile interpersonale;
angajatii iau parte la luarea deciziilor, ca si la atribuirea sarcinilor; superiorul
acorda o grija speciala pastrarii bunelor relatii, eliminarii conflictelor si
tensiunilor.

2. in legatura cu tipurile de impulsuri predominante:

— Lider — om puternic — emite ordine; autoritatea se bazeaza pe un post
ocupat; aplica pedepse pentru a elimina comportamentul nedezirabil; se
concentreaza pe ceea ce nu ar trebui sa se faca, mai degraba decat pe ceea
ce ar trebui sa se realizeze.
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— Lider — parte contractanta — se concentreaza pe recompense care sunt date
celor care se comporta asa cum este de asteptat din partea lor.

— VLider - vizionar — creeaza obiective atractive care sunt prezentate
subordonatilor in mod incurajator; cel mai important pentru un superior este
sa dea sens unei viziuni organizationale i sa indice directiile de actiune;

— Lider — super lider — se concentreaza sa-i faca independenti pe subordonati
si sa le creeze conditii de dezvoltare a angajamentului pe baza motivarii
interne si simtului psihologic al responsabilitatii pentru problemele care se
produc in cadrul organizatiei.

3. In legatura cu subiectul care il intereseazi pe un supervizor:

— Orientarea asupra oamenilor — activitati indreptate catre pastrarea coeziunii
grupului datoratda Tmbunatatirii comunicarii, rezolvarii conflictelor, laudei
angajatilor prin acordarea atentiei asupra ideilor, emotiilor si
comportamentelor;

— Orientarea asupra sarcinilor — concentrarea asupra problemelor tehnice si
organizationale, precum si punerea la dispozitie a informatiilor legate de
sarcina atribuita, procedurile de control al activitatii si evaluarea realizarii
acesteia.

Cea mai buna solutie este atunci cand o persoana poseda aptitudinea de a imbina toate
stilurile de conducere. Aceasta permite crearea unui lider ideal, pentru care angajatii sunt
capabili sa-si exercite toate abilitatile.

Liderul, adica liderul charismatic, ca si managerul, trebuie sa aiba un set de “trasaturi ideale”,
printre care mentionam:

— Caracteristici fizice specifice (ceva legat de atractie),

— Trasaturi de identitate particulare (incredere de sine, ambitie, rezistenta la
stres, fermitate, hotarare),

— Predispozitia corespunzatoare de a crea relatii interpersonale si aptitudini
vocationale (abilitatea de a crea o viziune, creativitate, inovatie, abilitatea de a
vorbi si de a asculta, etc.).

Liderul viitorului care devine o persoana responsabila pe care am vrea s-0 vedem in
organizatii, va trebui s& se gaseasca intr-un mediu multidimensional. Globalizarea
managementului implicd necesitatea functionarii managerilor in sisteme foarte
organizationale (retele).

Va fi o persoana care moduleaza cultura organizationala si sistemul de valori legat de
realizarea unei sarcini specifice. Aceasta persoana va defini obiectivele avand o atitudine
deschisa, directionata catre

gasirea unor noi solutii si posibilitati cu implementarea potentialului intelectual si creativ al
tuturor angajatilor din organizatiei care pot deveni, impreuna cu o conducere adecvata, o
fortd redutabila in cadrul companiei sau in situatia unei lipse a managementului pot deveni o
forta distructiva, actionand impotriva companiei.

4. Aplicatii practice

Participantii la training dobandesc aptitudini, dupa cum urmeaza: auto motivare gi motivarea
celorlalti, planificarea obiectivului, motivarea prin obiective, crearea sistemului de motivare,
alegerea stilului de supraveghere pentru situatiile existente in organizare.
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