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ECHIPA MANAGERIALA iN CONDITIILE GLOBALIZARII:
PROBLEME, PERFORMANTE, COMPETENTE
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Functia principald a conducatorului organizatiei este de a se expune in rolul de nucleu organizational, de a unifica si
directiona echipa spre solutionarea sarcinilor economice de productie fundamentale. In perioada de incertitudine aceasta
functie se intensifica, creste nivelul responsabilitatii pentru rezultatele activitatii economice.

Pentru a forma o echipa functionald este necesar sa se Intruneasca mai multi factori, care devin caracteristicile de
baza ale echipelor eficiente, dintre care subliniem: loialitatea membrilor, luarea deciziilor prin consens, existenta teh-
nicilor specifice de gestionare a conflictelor si a ideilor de comunicare eficienta in grup.
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MANAGEMENT TEAM UNDER GLOBALIZATION: PROBLEMS, PERFORMANCE, SKILLS

The main function of the leader of the organization is to expose the role of core organizational team to unify and
direct production towards solving its economic fundamentals. During this function is increasing uncertainty increases
the level of accountability for business results. To form a functional team is necessary to fulfill a the many factors, which
are the basic characteristics of effective teams, of which emphasize loyalty members, making decisions by consensus,
the existence of specific techniques of conflict management and effective communication of ideas group.
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Introducere. In conditiile globalizarii functiile managerului general se intensifica referitor la concentra-
rea puterii si directionarea ,,echipelor manageriale”. Se acutizeaza problema aproviziondrii cu resurse §i cea
a operativitatii de realizare a masurilor de depasire a instabilitatii economice. Creste brusc nivelul de risc
in hotararile si actiunile administrative. Toate acestea impun cerinte sporite fatd de conducerea organizatiei
in ce priveste realizarea functiilor organizational-tehnologice si determind necesitatea cresterii nivelului de
competenta a managementului, a capacitatii de formare a nucleului administrativ, a consolidarii personalului
aflat 1n stare de incertitudine. Avand 1n vedere faptul ca fiecare organizatie este unicala dupa forma si conti-
nut, procesele de globalizare care au loc in economia nationala la fel sunt unicale. De aceea, pentru depasirea
starii de incertitudine a managementului fiecarei organizatii este necesar un complex specific de metode si
mijloace de formare a echipei manageriale. Acest fapt completeaza activitatea managerului general prin pro-
cesul de instruire pe parcursul solutiondrii sarcinilor. Functia principald a conducatorului organizatiei este de
a se expune in rolul de nucleu organizational, de a unifica si directiona echipa spre solutionarea sarcinilor
economice de productie fundamentale. in perioada de incertitudine aceasti functie se intensifica, creste nive-
lul responsabilitatii pentru rezultatele activitatii economice.

Pentru a forma o echipa functionala este necesar sa se intruneasca mai multi factori, care devin caracteris-
ticile de baza ale echipelor eficiente, dintre care subliniem: loialitatea membrilor, luarea deciziilor prin con-
sens, existenta tehnicilor specifice de gestionare a conflictelor si a ideilor de comunicare eficienta in grup.

Conform DEX-ului, echipa reprezintad un grup de oameni care, sub conducerea unui sef, indeplinesc in
acelasi timp o munca sau o actiune comuna.

In opinia savantului Constantin Etco, grupul constituie un ansamblu de persoane aflate in relatii reciproce,
care respecta si practicd aceleasi norme de comportament si urmaresc un obiectiv comun. Grupurile pot re-
zulta uneori spontan, prin faptul simplei convietuiri, al asocierii dictate de necesitate si de interese comune
constante. Ele pot avea o duratd variabila, unele fiind ferme si nedispunand de structuri institutionale (grupuri
informale), altele persistand timp indelungat si dispunand de structuri institutionale, care sa le reglementeze
raporturile intragrupale si intergrupale si si le apere sau sa le promoveze interesele (grupuri formale). Inca de
la Inceputurile omenirii si pana in societatea industriala dezvoltata, primul mediu social a fost familia si al
doilea — grupul uman. Grupul a reprezentat intotdeauna cadrul de organizare si cooperare, de afirmare si
de sigurantd, a exprimat nevoia de asociere a fiintei umane. Studiul grupurilor umane a capatat un caracter
experimental la Inceputul secolului al XX-lea, cand cercetarile de psihologie sociala s-au orientat asupra asa-
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numitelor grupuri mici, grupuri restranse, grupuri primare, microgrupuri. in psihologia sociala, grupul mic
cuprinde intre 3-4 si 40-50 de persoane. Grupul reprezintd un sistem intermediar intre individ si societate.
In acelasi timp, el constituie si un mijloc de ,,alienare” a personalitatii individuale, care trebuie s se supuni
disciplinei si rigorii de grup. El contine o primejdie pentru autonomia si libertatea persoanei si reprezinta, in
ultima instanta, ,,violarea” personalitatii. Personalitatile sunt foarte diferite, dar, In acelasi timp, grupul trebuie
sa fie relativ unitar, ceea ce necesitd un efort de adaptare a fiecarei persoane, care reuseste — mai mult sau
mai putin — sa se adapteze rigorilor si necesitatilor grupului. Grupul poate constitui un ,,ghem de griji” pentru
conducatori, o sursa de dificultéti si de conflicte interpersonale. Grupul reprezintd o pluralitate de persoane,
intre care exista solidaritate mai mult sau mai putin accentuata si se structureaza un sistem de relatii interper-
sonale. Indivizilor care compun grupul li se aplica termenul de membri; grupul este asociat ideii de forta
(forta fizica, morald, de convingere). Expresia ,,a se grupa” exprima intentia tacita a indivizilor, mai mult sau
mai putin constientd, de a se intalni, de a accepta si de a se supune opiniei colective. In functie de caracterul
si personalitatea fiecarui membru, individul poate dori primirea, receptionarea in grup, sprijinul grupului sau
se poate opune unei eventuale deposedari sau disponibilizari de cétre grup. Prin urmare, notiunea de grup
este deosebit de complexd. Grupurile nu sunt elemente fixe, imuabile. Ele se nasc, se dezvolta, se mentin, se
consolideaza sau, din contra, se disperseaza, adica au o istorie, un ,.,ciclu de viata”. Grupul nu Inseamna doar
o sumd, o coalitie de indivizi adunati intamplator, ci o structurda sociald, o comunitate integrata, intre mem-
brii careia functioneaza o retea de relatii interpersonale, pentru a realiza participarea si a impartasi dorintele
grupului.

Se pare cd marimea grupului poate reprezenta un factor al productivititii. De exemplu, unul dintre autori
a stabilit un raport de 0,53 intre marime (echipe de muncad formate din 3-10 membri) si performantd. La
randul sau, Gibb considera ca, in cazul grupurilor de discutii si decizii manageriale, productivitatea ideilor nu
creste odata cu anvergura. P.Arbousse-Bastide a propus o alta clasificare, prin identificarea a doua tipuri de
grupuri: de apartenenta si de contact.

« In grupul de apartenenti persoana este incadrata prin participarea efectiva la un grup profesional sau
familial. Existd si o apartenenta prin ,,repulsie” sau prin ,,respingere”. O altd variantd a grupului de aparte-
nenta este grupul de referinta , in care persoana imprumuta normele si valorile.

o Grupurile de contact (,.fata in fatd”) pot fi accidentale, fortuite (persoane puse fata in fata intr-un com-
partiment de tren, Intr-un autobuz, la stadion); pot fi voluntare (in acest caz raspunzand unor intentii precise)
sau pot fi artificiale (cand sunt supuse unor reguli conventionale).

Dintr-un alt punct de vedere, grupurile de contact pot fi clasificate in: grupuri de actiune (pentru realiza-
rea unor obiective), grupuri de formare (cu scopuri educative, pedagogice si profesionale), grupuri de delibe-
rare (pentru a schimba puncte de vedere), grupuri de decizie (pentru a elabora solutii practice).

Grupurile formale sunt grupuri de munca oficiale si lucrative ale organizatiei (societati comerciale, regii
autonome, firme, companii, spitale) cu rol de comanda si de actiune. Ele se constituie pe baza de acte si
norme oficiale, sunt conduse de un sef ierarhic, de un lider investit oficial cu autoritate, iar structurile lor se
modifica in permanentd, in functie de schimbarile organizatorice. Aceste grupuri se caracterizeaza printr-o
diviziune strictd a muncii salariatilor, un sistem de control, recompense si sanctiuni diferentiate. In manage-
mentul modern accentul se pune pe grupul de munca, pe factorii motivationali care il anima si il pun n mis-
care. Relevanta in acest sens este structura propusa de Rensis Likert, denumita structurd de grupuri partial
suprapuse. Aceasta consta dintr-o structurd piramidald, ierarhica, in care legatura dintre grupurile de munca
formale se realizeaza prin asa-zisele verigi de legatura, adica printr-un conducitor care face parte in acelasi
timp din mai multe grupuri (adica, din grupul pe care-1 conduce, dar si din grupul imediat superior). Practica
manageriald a demonstrat ca liderul unui grup nu-si poate realiza in mod eficient sarcinile de conducere daca
nu este capabil sd-si exercite influenta si in sus, cétre varful piramidei manageriale. Dupa cum am mentionat,
grupurile formale pot fi:

o grupuri de comanda (functionale);

e grupuri de actiune.

Grupul de comandd este un grup de muncé formal, care cuprinde un lider si subordonatii sai. Fiecare
lider al grupului raporteaza unui manager de nivel ierarhic imediat superior. Astfel, acest lider este o veriga
intermediard Intre grupul de jos si cel de sus, asigurand coordonarea dintre cele doua niveluri ale organizatiei.
Prin urmare, grupurile functionale 1si desfdsoara activitatea intr-un sistem piramidal, cu inele de legatura
intre ele.
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Grupul de actiune este, de asemenea, tot un grup de muncd formal, conceput pentru realizarea obiectivelor
si programelor elaborate de grupurile de comanda (functionale). Grupurile de actiune pot fi permanente sau
temporare. Cele permanente au sarcina de a rezolva problemele curente intr-un domeniu limitat (de exemplu,
grupuri care elaboreaza programe de sanitate). Ele mai poartd denumirea de comitete ad-hoc, grupuri de
forta sau grupuri de proiectare.

Grupurile informale (neoficiale) sunt reprezentate de grupuri de munca stabilite de angajati, si nu de
managerii organizatiei. Ele se constituie pentru a satisface interesele si nevoile sociale ale unui grup restrans
de salariati (nevoi legate de apartenenta, de apreciere si stima, estetice, de autorealizare si valorificare a pro-
priului potential etc.). Grupurile nonformale nu coincid, de reguld, cu structurile grupurilor formale. Astfel,
dintr-un grup informal pot face parte persoane apartinand diferitelor subdiviziuni ale organizatiei, care au
unul sau mai multe obiective §i necesitati comune. Grupul informal are un lider neoficial, care se bucurd de
autoritate, de competenta si de prestigiu, acceptate de catre membrii grupurilor.

In cadrul grupurilor informale se pot stabili:

o suvitd — care implica transmiterea informatiei de-a lungul lantului de persoane, de la prima pana la

ultima;

o margaretd — 1n care o persoana foarte activa (liderul grupului) comunica cu fiecare dintre membrii

acestuia;

o legaturi necoerente — mai rar intélnite, cand informatiile circula haotic intre membrii grupului;

o legdturi-ciorchine — in care liderul comunica numai cu anumite persoane selectate, care, la randul lor,

pot transmite informatiile altor persoane selectate de acestea (este tipul de legatura predominant).

Prezentam caracteristicile grupurilor informale:

o se constituie in mod spontan, pe baza relatiilor de simpatie, interese si preocupari comune;

e au o diversitate de scopuri (lucrative, de promovare a unor idei sau a unor atitudini comune);

e apartin structurii neoficiale a organizatiilor;

o rolurile si statusurile membrilor sunt neoficiale, neobligatorii si corespund de obicei valorii autentice a

membrilor;

o contin relatii subiective, de ordin psihologic;

o sunt putin sensibile la restructurarile organizatorice oficiale;

o ramdn aceleasi dupa modificarile stabilite de catre managerii de varf.

Cele mai importante grupuri informale sunt:

o Grupul de interese, care se constituie in scopul de a facilita realizarea de cétre angajati a unui interes
comun: de la sport sau hobby-uri pand la implementarea unei tehnologii noi. Astfel, un grup poate fi alcatuit
din persoane pasionate de fotbal sau de pescuit, altul — din amatori de muzica simfonica sau de jaz; din
»~impatimitii” de calculatoare; din pasionatii de istoria medicinii etc.

o Grupul de prietenie, intemeiat pe raporturi afective legate de diferite necesitati: nevoia de a-si impar-
tasi impresiile si sentimentele, nevoia de a apartine unei categorii sociale, necesitatea de a fi acceptat de cei-
lalti, nevoia de securitate psihica etc. De obicei, membrii unui grup de prietenie obignuiesc si-si bea cafeaua
sau sa serveascd masa impreund, sa mearga in grup la spectacole, meciuri sau excursii. Grupurile informale
sunt, de regula, utile organizatiei din care fac parte, prin aceea ca faciliteaza circulatia informatiilor si stimu-
leaza dorinta de colaborare a salariatilor in indeplinirea sarcinilor profesionale. Uneori pot sa apara, insa,
efecte nefavorabile, atunci cand membrii grupului informal pun interesele acestuia mai presus de obiectivele
organizatiei sau daca in cadrul grupului apar disensiuni si frictiuni puternice. In functie de natura lor, grupu-
rile informale pot avea efecte pozitive, minimale sau negative asupra obiectivelor organizatiei. De aceea,
managerii trebuie sa acorde atentie cuvenitd grupurilor informale, luandu-le periodic ,,pulsul” si tindnd cont
de influenta acestora asupra activitatilor organizatiei.

Altfel spus, atunci cand dorim si formam o echipa trebuie sa stim ,,de unde vin” rezistentele ei. In general,
in organizatii avem trei categorii de rezistente: cele datorate structurii organizationale, cele ,,venite” de la top
si middle management si, in fine, cele generate de angajati, de persoanele care ar trebui sd devind membrii
echipei. Vom analiza aceste trei categorii de rezistente:

Rezistente datorate structurii organizationale:

— existenta In organizatie a unei structuri birocratice, ierarhice;

— practicile manageriale unidirectionate, de sus in jos;
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— cultura organizationala rigida, inflexibild, care ,,nu riscd”;

— comunicare unidirectionald in jos;

— departamente net distincte, foarte clar delimitate care nu comunica intre ele.

Rezistente datorate top si middle managementului — adica, motivele pentru care managerii nu agreeaza
echipele sunt:

— le este teama sa nu piarda din prestigiu, din autoritate, din putere, din control;

— le este teama ca nu va mai fi nevoie de ei;

— nu deleaga responsabilitatea;

— nu ofera formari adecvate si sprijin suficient;

— nu acorda atentie grupului in sensul ca nu au asteptari legate de rezultate si nu cer prezentarea rezultatelor;

— nu prezinta (nu vor sa prezinte, nu stiu directiile de dezvoltare a organizatiei si nu au obiective adecvate

si clar formulate).

Rezistente datorate angajatilor:
le este teama ca si-ar putea pierde recompensele (premiile) individuale;

— le este teama ca si-ar pierde specificul, individualitatea;
le este teama de munca in plus presupusd de munca in echipa;

— le este teama de a prelua si de a-si asuma responsabilitati;

— le este teama de conflicte.

Dupa cum remarca profesorul A.I. Ansoff, pe parcursul schimbadrilor strategice rezistenta va creste de fie-
care datd cand nu sunt create din timp conditii pentru realizarea lor, adicad atunci cand procesul de schimbari
va intrece procesul de pregatire a cadrelor de conducatori. Trei opinii fundamentale reies din acest sistem:

v’ opunerea rezistentei apare de fiecare datd cand activitatea strategica si competenta conducatorilor nu

corespund reciproc;

v’ opunerea rezistentei apare in momentul modificarii strategiei, cAnd pregatirea cadrelor corespunzatoare

ramane in urma procesului de schimbari. Rezistenta va fi proportionald decalajului dintre ele;

v rezistenta apare de fiecare datad cand caracteristicile competentei administrative nu corespund una alteia.

In asa mod, una dintre functiile fundamentale ale managerului general in cadrul realizirii programului de
depasire a crizei este pregatirea personalului administrativ pentru organizarea modificarilor cardinale de
sistem. Acest lucru poate fi obtinut pe urmatoarele céi:

1) selectarea colaboratorilor, pregétiti pentru realizarea masurilor de depasire a crizei;

2) instruirea personalului pentru realizarea schimbarilor (cresterea competentei profesionale);

3) organizarea combinata (angajare, permutare) si instruirea personalului pentru realizarea schimbarilor.

Cu toate acestea, cresterea nivelului de competenta a personalului in capacitétile de realizare a schimbari-
lor nu Tnseamna dorinta lui si pregitirea automata de reorganizarea radicald a structurii si sistemului intre-
prinderii.

Factorii de inertie mai trezesc opuneri de rezistenta la schimbiri. In acest caz poate fi observat urmatorul
fenomen. De reguld, opunerea rezistentei personalului la schimbari scade pe masura indspririi conditiilor
agresive 1n atmosfera externd si a acutizarii crizei in intreprindere; si invers, creste pe masura depasirii crizei
si stabilizarii situatiei.

Cele doua aspecte indicate mai sus (competenta personalului si dependenta rezistentei lui de starea intre-
prinderii), in general, determind modul de comportare a conducatorului intreprinderii la diferite etape ale
starii de crizd a ei (intrare, stres, iesire). In tabelul ce urmeaza sunt sintetizate diferentele dintre grupuri si
echipa manageriala in cadrul unei organizatiei.

Tabelul
Diferentele dintre grup si echipa
Grupul de lucru Echipa manageriala
Lider inovator Liderul constructiv se asociaza cu procesul de munca
Responsabilitatea individuala Responsabilitate individuala a grupului
Arborul scopurilor Echipa are si obiective proprii
Rezultatul activitatii grupului este o activitate Rezultatele echipei sunt colective
individuala
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Sunt Incurajate discutiile transparente

Este preferat brainstomingul de grup Problemele se solutioneaza prin metode si mijloace
stiintifice

Evaluarea este realizata in mod direct

prin aplicarea programelor IT.

Membrii grupului dezbat, hotarasc si realizeaza in
comun decizia.

Estimarea performantelor este indirecta

Membrii grupului dezbat, hotarasc, deleaga

Sursa: elaborat de autor.

Concluzii. Managementul organizatiei trebuie sa dispund de o echipa constructiva cu competente speciale
si profesionale, necesare pentru realizarea eficientd a strategiilor de stabilitate si viabilitate Tn conditiile
globalizarii.

In acest caz, principalele competente sunt capacitatea de autoanaliza si de autoperfectionare.

Unul dintre mijloacele de sporire a nivelului de competitivitate a managementului organizatiei constad in
formarea echipei manageriale pe principiul repartizérii functiilor si in crearea echipelor similare de nivel
mediu si inferior.
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