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Partea preliminara si Introducerea:

Principalul obiectiv al actiunii de training este dezvoltarea constiintei managementului in
intreprinderile mici si mijlocii in ceea ce priveste conducerea ca element ce are rolul de
decizie in ceea ce priveste intentiile unanime si politica companiei.

Conducerea este constituita nu numai din competentele si capacitatile manageriale, ci si de
implicarea directa in organizarea companiei.

a. Introducere

Oricare dintre etichetele atribuite Tn mod traditional stilului de management se pot aplica si
pentru stilul conducerii.

Managementul constd in conducerea aplicata situatilor de afaceri; sau, cu alte cuvinte:
managementul formeaza un subset de procese mai largi de conducere.

Conducerea apare ori de cate ori cineva incearca sa influenteze comportamentul unui individ
sau a unui grup, indiferent de motiv. Managementul este un fel de conducere in care
indeplinirea obiectivelor organizationale este primordiala.

Obiective pentru imbunatatirea conducerii:
= Cresterea bunelor conditii in mediul de lucru
= Facilitarea comunicarii interne (angajati)
= Cresterea motivarii personalului
= Imbunatatirea calitatii lucrului din punctul de vedere al eficientei si eficacitatii
= Detinerea unui rol activ in situatii manageriale de conflict si nemultumire

= Reducerea absenteismului



SME - COUNSELLING

ath
?" Qpl fll:jr:J.J wr adevenle ala CONFAR
_""'.E I\ Associoznone Piccole e Medie Indusirie dello Provincio di Varese

b. Terminologie utilizata:

i. Conducere

ii. Management

iii. Abilitati relationale

iv. Atribuire de puteri relationala

v. Comunicare interna
c. Sfera de utilizare:

i. Managementul intreprinderilor mici si mijlocii
e. Categorii de utilizatori:

i. Acest modul de training se adreseaza angajatorilor, managerilor,
supraveghetorilor, persoanelor responsabile cu luarea deciziilor din
cadrul organizatiilor, directorilor, specialigtilor in angajare responsabili
pentru imbunatatirea eficientei angajatilor, precum si pentru conditiile
de lucru din intreprinderile mici si mijlocii.

f. Detalii despre organizatia care a creat modulul

API| Varese, Asociatia intreprinderilor mici i mijlocii situate in zona Varese, a fost constituita
in 1947.

API Varese este un organism reprezentativ si institutional al carui scop primar este apararea
intereselor angajatorilor din Tntreprinderile mici si mijlocii, precum si promovarea calificarii Tn
zona locala.

API ofera servicii i consultantd pentru intreprinderile asociate.

Asociatia are ca scop protejarea trasaturilor distinctive si a intereselor generale ale categoriei
IMM-urilor prin dezvoltarea reprezentarii efective la nivel politic i economic, ca si in relatiile
cu sindicatele sgi institutiile comerciale.

Asociatia cuprinde 950 de companii cu aproximativ 19,000 persoane angajate. Companiile
inrolate la API Varese apartin celor mai importante sectoare de productie, in care ltalia este
lider la nivel mondial.

Serviciile oferite in general companiilor asociate se concentreaza in principal asupra relatiilor
cu sindicatul, problemelor economice si de finantare, training, asistenta pentru comert si
piete, inovatie, calitate si certificare, mediu si ecologie.

Capitolul | — Liderul eficient:

Cu toate aceasta, se dovedeste a fi utila distinctia clara intre management gi conducere.
Acest lucru permite o relatie de reciprocitate intre conducere si management, implicand
faptul ca un manager eficient trebuie sa dispuna de abilitati de conducere, iar un lider eficient
trebuie sa demonstreze abilitati de management.

Abraham Zaleznik a descris diferentele dintre conducere si management. |-a vazut pe lideri
ca pe nigte vizionari inspirati, concentrati asupra substantei; in timp ce pe manageri ii
considera ca planificatori preocupati de proces.

Liderul eficient este persoana care...:
= Are competente (cunostinte si capacitati)
= Ajuta la rezolvarea problemelor

= Se implica direct In viata companiei
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= Ofera o viziune si este capabil sa o comunice (politici si strategii) personalului,
clientilor si furnizorilor

Capitolul Il - Dinamica conducerii

Indiferent de cum este definita conducerea, implica in mod specific un element de viziune, in
afara de cazurile conducerii involuntare si, adeseori, in cazurile conducerii traditionale. O
viziune ofera directie procesului de influenta. Un lider (sau grup de lideri) poate avea una sau
mai multe viziuni de viitor care sa-i ajute sa indrepte un grup cu succes catre indeplinirea
acestui obiectiv.

1.1 Motivarea personalului

Cateva din modurile cele mai eficiente pentru manageri de a motiva personalul sunt laudele;
recunoasterea; feedbackul pozitiv; trecerea la feedback de la managerii seniori; si
ingtiintarea personalului in legatura cu persoanele responsabile pentru munca si/sau
eforturile demne de lauda.

Deseori, personalul trece prin 'management din greseald’, atunci cand majoritatea
feedbackului primit este corectiv sau punitiv, pentru greseli despre care se crede ca le-au
comis.

Daca personalul simte ca deciziile sale sunt in general sustinute si atunci cand se fac greseli
adevarate, sunt indreptati in directia cea buna, vor fi mai siguri pe ei ingisi si pregatiti in mai
mare masura sa-si asume responsabilitatea luarii deciziilor.

Atunci cand li se arata membrilor personalului asteptari clare si atunci cand sunt apreciati,
incurajati si motivati, va fi foarte probabil ca isi vor da toata silinta.

II.2 Luati in considerare urmatoarele elemente pentru a planifica motivarea
personalului:

Apreciati cat de motivat este personalul, observati daca arata "semne" ca nu sunt destul de
motivati.

Daca problemele sunt grave, discutati cu supervizorul si luati decizii in legatura cu ceea ce
trebuie facut.

Daca "aceste semne" sunt detectate nu la membri individuali ci la intreaga echipa, luati
intreaga echipa si discutati toate aceste probleme.

in aplicarea practicilor motivationale personale, incercati sa le utilizati pe cele pe care va
este usor sa le controlati si simtiti efectul. Apoi, testati si altele; inventati unele proprii
dumneavoastra, pe masura ce acumulati mai multa experienta.

Impartasiti situatii reusite cu alti manageri si incurajati-i sa-si dea toata silinta.
1.3 Liderul este apt sa comunice

Comunicarea cu credibilitate este o forma de arta pe care managementul o poate stapani
daca se folosegte de anumite linii directoare.

Adaptati-va limbajul verbal gi non-verbal. Credibilitatea este Tmbunatatitd prin limbajul
coerent verbal si non-verbal.

Cuvantul cheie in acest caz este coerenta. Persoanele din executiv care nu-gi dau seama de
limbajul non-verbal sau de limbajul corpului elimind unul dintre cele mai puternice
instrumente de comunicare. Atunci cand limbajul dumneavoastra verbal sau non-verbal nu
este adaptat, trimiteti un mesaj amestecat.

Care este rezultatul? Persoana care primeste mesajul este confuza, intrebandu-se daca
trebuie sa-l creada pe cel verbal sau pe cel non-verbal.
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Comunicarea non-verbald are mai multe functii, insa cele doua scoase aici in evidenta sunt
functiile de consolidare sau contrazicere a mesajului verbal pe care-l transmiteti.

Atunci cand mesajul non-verbal consolideaza mesajul verbal, va pastrati credibilitatea.

Atunci cand mesajul non-verbal contrazice sau este incoerent cu mesajul verbal, exista riscul
sa trimiteti mesaje amestecate si sa pierdeti credibilitatea.

Spre exemplu, liderul care spune "Sustin pe deplin aceste negocieri salariale" dar se uita
departe sau in jos, transmite un mesaj non-verbal conflictual care spune "Nu prea sunt de
acord cu asta."

Atunci cand mesajele verbale si non-verbale sunt in conflict, mesajul non-verbal este cel
care va invinge intotdeauna, deoarece este perceput ca fiind mai demn de crezare. De
aceea este numit "limbaj tacut."

Amintiti-va, credibilitatea dumneavoastra se bazeaza pe “cat de demn de incredere sunteti”.
Fiti coerenti in limbajul verbal si non-verbal gi nu va trebui sa va ingrijorati niciodata de
mesajele amestecate transmise care va pot compromite credibilitatea.

1.4 Conducerea prin ascultare

intrebati-i pe executivi ce doresc sa aiba in echipele de management, si cei mai multi vor
spune, "Buni ascultatori." Vestea buna in privinta ascultarii este ca este un comportament
invatat, ceea ce Tnseamna ca, in ciuda faptului ca in prezent nu prea stiti sa ascultati, va
puteti antrena pentru a deveni un bun ascultator in viitor. Cat de bine ii ascultati pe clientii
dumneavoastra principali? Dar pe angajati? Pe actionari? Pe consultantii cheie?

Un bun ascultator nu se multumeste doar sa auda ceea ce i se spune, ci $i observa si igi
folosegte toate simturile pentru a reflecta intreaga imagine.

De ce trebuie sa stii sa asculti daca esti lider?

in piata competitiva din prezent, observatia tacutd este unul dintre instrumentele cu cea mai
mare influenta pe care le puteti dezvolta pentru dobandi un simt patrunzator al constiintei si
pentru a va mentine in prim plan.

I1.5 Faceti promisiuni realiste si respectati-le

Credibilitatea poate disparea daca nu va tineti cuvantul, indiferent daca I-ati comunicat in
scris sau verbal. Credibilitatea dvs. scade atunci cand nu respectati standardele pe care
dumneavoastra sau altcineva le-a stabilit pentru dumneavoastra. Daca promisiunile facut
sunt incalcate Tn mod repetat, incepeti sa va pierdeti credibilitatea. Fie ca faceti promisiuni
unui client cheie, unui membru sau unui reprezentant al personalului dvs., credibilitatea va
scadea foarte repede daca nu va respectati promisiunile.

Daca aveti prostul obicei de a face mai multe decéat puteti respecta, tineti seama de
urmatorul sfat: ganditi Thainte sa vorbiti si faceti in md realist doar promisiunile pe care le
puteti tine.

Vorbiti din inima

Unii din cei mai puternici prezentatori sunt oamenii care vorbesc din inima. Atunci cand un

mesaj este comunicat din inima, este mai demn de crezare. Audienta va poate spune repede
diferenta dintre vorbitorul autentic gi cel artificial.

Anumiti profesionisti si repeta de atatea ori prezentarile incat sunt adeseori interpretati ca
fiind banali sau nesinceri.

Nu va multumiti doar sa vorbiti. Simtiti ceea ce spuneti.
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Fii tu insuti

Acest lucru este foarte simplu. Multi isi pierd credibilitatea deoarece se reprezinta in mod fals
pe ei insisi ca fiind altcineva. Cu totii cunoastem indivizi care si-au amplificat realizarile
pentru a parea mai potriviti pentru pozma de lider. Tn curand descopera, dupé ce au obtinut
pozitia dorita, ca nu au nivelul de pricepere pe care ceilalti il agteapta de la ei (si toti din jur
stiu acest lucru!). Oamenii pot vedea prin cei care incearca sa para ceea ce nu sunt.

in timp ce anumiti oameni isi petrec timpul aderand la cluburile potrivite, calatorind in zonele
potrivite si luand parte la evenimente de Tnalt profil, ceilalti cunosc diferenta dintre un lider in
intentie si unul autentic.

Fii expert

Va aflati in varf deoarece va cunoagteti meseria si aveti capacitatea rara de a-i conduce pe
alti oameni. Totusi, exista lideri care nu se bucurd de credibilitate, deoarece dispun de o
baza de cunostinte superficiala, lipsita de orice adancime.

Cu céat stiti mai mult, cu atat mai credibil sunteti. Dar lucrurile nu se opresc aici. Liderul
credibil este cel care este dispus sa impartaseasca cu altii cunostintele pe care le au si care
incurajeaza comunicarea deschisa si impartasirea ideilor.

Nu numai volumul cunostintelor va indreptateste la pozitia de lider credibil, ci si
disponibilitatea de a impartasi cu ceilalti cunostintele.

Fii cinstit
Liderii sunt primii examinati atunci cand existd probleme, deoarece se afla sunt control,

indiferent daca reprezinta guvernul, intreprinderile sau organizatie non-profit. Prea multi
lideri va considera invincibil.

Atunci cand acceptati o pozitie de lider, acceptati, de asemenea, intreaga responsabilitate
pentru cuvintele si actiunile dvs.

Fiti cinstit inca de la inceput si credibilitatea dvs. va ramane intacta.
Fiti proactiv

Niciodata nu e prea tarziu sa faceti o verificare a credibilitatii. Pentru a ramane pe drumul cel
bun, trebuie sa va puneti intrebari, cum ar fi, "Ce mi-ar putea compromite credibilitatea?" "Ce
as putea face pentru a-mi putea imbunatati credibilitatea?" "Ce ag putea face in fiecare zi
pentru a ma asigura ca mi se mentine credibilitatea?" Cu cat sunteti mai congtient, cu atat
mai bine pregatit veti fi s& va mentineti credibilitatea ridicata.

Nu exista nici un bun mai valoros sau mai puternic decat credibilitatea personala, deoarece
aceasta merge chiar la inima persoanei care este lider.

1.6 Liderul ofera motivatia necesara pentru imbunatatire
Feedback pozitiv.

Atunci cand ofera feedbackul sau cand prezinta recunoasterea neoficiala, supervizorii trebuie
sa foloseasca formatul "Eu™:

o (Eu) am vazut ce ai facut
o (Eu) apreciez
o Este important

e Asta ma face sa cred....
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Recunoasterea imediata

Managerii sau supervizorii pot folosi trei metode diferite pentru a le oferi angajatilor
recunoasterea imediata:

e Sa exprime laudele sau recunoasterea direct angajatului;

e Sa exprime laudele atunci cand este prezent un alt angajat; sau

e Sa exprime laudele fata de angajat in prezenta altui manager sau supervizor.
Recunoasterea neoficiala
Sunt si alte moduri prin care sa li se acorde angajatilor recunoagsterea neoficiala.

Exemple cu costuri reduse si ugor de realizat: creati un panou de onoare in care sa afigati
fotografii ale persoanelor meritorii, eliberati certificate de apreciere, oferiti baloane, afigati
bannere pe computer, acordati premii sau creati un premiu special.

Programe de proiectare

Concentrati-va asupra unui numar redus de zone sau obiective, cu maximum de impact.
Unde trebuie sa va directionati eforturile de recunoagtere?

Implicati grupul tinta de angajati in procesul de proiectare.

Efortul facut de angajat il ajuta pe acesta sa se implice in noul program.

Anuntati cu mare pompa programul de premiere. Toata lumea trebuie sa fie informata in
legatura cu programul.

Prezentati cu claritate criteriile programului. Asigurati-va ca toata lumea este la curent cu
programul, criteriile sale si procesul de propuneri.

Trasati in mod public procesul programului. Utilizati grafice, diagrame si desene pentru a
arata ca obiectivele au fost atinse, pentru a trasa activitatea programului si pentru a arata
cine sunt beneficiarii.

Trebuie sa aveti din ce in ce mai multi beneficiari. Asigurati-va ca fiecare are sanse egale sa
primeasca recunoagterea, nu doar cétiva.

Asigurati flexibilitatea si alegerea recompenselor. Trebuie sa aveti o varietate de premii, agsa
ca managerii au numeroase posibilitati.

incheiati sau revizuiti programul, dupa cum este necesar. Daca programul nu functioneaza,
este mai bine sa se sfarseasca repede si concepeti un alt program.

imbinati premiile neoficiale si oficiale. Asigurati-vd ca premiile neoficiale sunt in ton cu
structura premiilor oficiale; realizati acest lucru facand din premiile neoficiale un subset de
programe de premiere deja implementate.

Gasiti diferite cai pentru a va sustine comportamentul. Dupa ce i-ati rasplatit pe angajati
pentru eforturile depuse, cautati alte cai pentru a le mentine motivarea.

Capitolul Il - Managementul conflictelor si negocierea

Strategii de Management al Conflictelor: colaborare, compromis, competitie, acomodare,
evitare.

I11.1 Colaborarea

Aceasta rezulta dintr-o mare preocupare pentru interesele proprii ale grupului, impreuna cu
interesul altor parteneri. Rezultatul este "castigi /castiga."



SME - COUNSELLING

ath
?" Qpl fll:jr:J.J wr adevenle ala CONFAR
_""'.E I\ Associoznone Piccole e Medie Indusirie dello Provincio di Varese

Aceasta strategie este in general folosita atunci cand sunt importante preocuparile pentru
ceilalti. Este, de asemenea, in general, cea mai buna strategie atunci cand interesul firmei
este n joc.

Aceasta metoda ajuta la constituirea angajamentului si reducerea sentimentelor negative.
Inconvenientele sunt timpul Tndelungat si energia.

in plus, anumiti parteneri pot profita de increderea si deschiderea celorlalti. Privita in general
ca cea mai buna metoda pentru gestionarea conflictului, obiectivul colaborarii este atingerea
consensului.

1.2 Compromisul

Aceasta strategie rezulta dintr-o mare preocupare pentru interesele proprii ale grupului dvs.,
impreuna cu o preocupare moderata fata de interesele altor parteneri.

Rezultatul este "castigi ceva/pierde ceva."

Aceasta strategie este utilizata in general pentru a obtine solutii temporare, pentru a evita
bataliile de putere destructive sau atunci cand exista presiune a timpului.

Un dezavantaj este ca partenerilor le pot scapa din vedere anumite valori importante si
obiective pe termen lung. De asemenea, aceasta metoda poate sa-i distraga pe parteneri de
la anumite merite si crea un climat cinic.

I11.3 Competitia

Aceasta strategie rezulta dintr-o mare preocupare pentru interesele proprii ale grupului cu
mai putine preocupari pentru altele.

Rezultatul este "castigi/pierde." Aceasta strategie include mai multe incercari prin negociere.

Se foloseste in general atunci cand sunt in joc drepturile de baza sau pentru a stabili un
precedent.

Cu toate acestea, poate cauza conflicte de evolutie continua, iar perdantii pot incerca sa
raspunda.

I11.4 Acomodarea

Rezulta dintr-o preocupare pentru interesele proprii ale grupului, combinata cu o foarte mare
preocupare pentru intereselor altor parteneri. Rezultatul este "pierzi/castiga." Aceasta
strategie este folositd in general atunci cand problema este mai importantd pentru ceilalti
decat pentru tine.

Este un "gest de bunavointa." De asemenea, este potrivit atunci cand recunoasteti ca ati
gresit. Dezavantajele sunt ca propriile idei si preocupari nu capteaza atentia. Puteti sa va
pierdeti credibilitatea gi influenta viitoare.

I11.5 Evitarea

Rezulta dintr-o preocupara redusa a intereselor proprii ale grupului, Tmbinata cu o
preocupare redusa a intereselor altora. Rezultatul este "pierzi/pierde." Aceasta strategie este
folosita in general atunci cand problema este friviala sau atunci cand alte probleme sunt mai
presante. Se foloseste, de asemenea, atunci cand confruntarea are un potential ridicat de
producere a daunelor sau atunci cand sunt necesare mai multe informatii. Dezavantajele
sunt ca deciziile importante pot fi luate la intdmplare.

l11.6 Abilitati de negociere

Negocierea este o abilitate importanta pentru a ajunge la un acord atunci cand se dezvolta
conflicte acasa, la munca sau atunci cand ne ocupam de probleme cum ar fi cele legate de
management.
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Atunci cand negociati, separati oamenii de problema.

Atunci cand negociati, amintiti-va ca aveti de-a face cu persoane care au propriile necesitati
unice, emotii gi perceptii.

Anumite conflicte se bazeaza pe diferentele in gandire si in perceptii.

Aceste conflicte pot exista in principal Tn mintea oamenilor. Este de folos pentru fiecare parte
sa se puna in pielea altora, astfel incat sa inteleaga punctul de vedere al celorlalti.

Identificati si discutati deschise diferentele in perceptii, avand grija sa nu existe jigniri. Tn
plus, recunoasteti si intelegeti emotiile altora ca si pe ale dvs. proprii.

l1l.7 Concentrare pe interese, nu pe pozitii

Concentrarea pe interese, mai degraba decét pe pozitii face posibil sa se ajunga la o mai
buna intelegere. Chiar atunci cand oamenii se afla pe pozitii diferite, de obicei au anumite
interese in comun.

Este nevoie de timp si de eforturi pentru a identifica interesele. Grupurile nici macar nu pot
sa-si inteleaga clar propriile interese. Este util sa se noteze interesele fiecarui grup, pe
masura ce sunt descoperite. Este util s& va intrebati de ce altii adopta pozitile sau iau
deciziile pe care le iau.

Partenerii au interese multiple.

Interesele care implica nevoie umane importante, (cum ar fi securitatea, bunastarea
economica, simtul proprietatii, recunoasterea si controlul asupra vietii unei persoane) sunt
greu de negociat.

I11.8 Dezvoltati solutii optionale

Atunci cand dezvoltati solutii optionale care satisfac intereselor tuturor partilor, incercati sa
indepliniti intr-o cat mai mare masura cu putinta interesele tuturor. Incepeti prin a invita toate
partile la un schimb polemic de idei.



