VADIM DUMITRASCU
SORIN ADRIAN CIUPITU

BAZELE MANAGEMENTULUI
ASPECTE COMPORTAMENTALE ALE PERFORMANTEI



VADIM DUMITRASCU
SORIN ADRIAN CIUPITU

BAZELE
MANAGEMENTULUI

ASPECTE COMPORTAMENTALE
ALE PERFORMANTEI

o

UNIVERSITARIA] N

BUCURESTI



Copyright © 2013, Editura Pro Universitaria

Toate drepturile asupra prezentei editii apartin
Editurii Pro Universitaria

Nicio parte din acest volum nu poate fi copiata fara acordul scris al
Editurii Pro Universitaria

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Roméaniei
DUMITRASCU, VADIM

Bazele managementului : aspecte
comportamentale ale performantei / Vadim
Dumitragcu, Sorin Adrian Ciupitu. — Bucuresti : Pro
Universitaria, 2013

Bibliogr.

ISBN 978-606-647-856-4

I. Ciupitu, Sorin

65.012.4




Introducere

Conceptul de organizatie nu poate fi tratat separat de alt concept — cel de
comportament uman. Aceasta legdtura stransa este generatd de faptul ca
organizatia reprezinta mai intdi de toate o comunitate omeneasca creatda §i
orientatd pentru a atinge obiective determinate. Inainte de a fi o bancd, o
companie industriala, o firma de comert, un ONG, o universitate, o institutie
administrativd, o congregatie religioasda etc. organizatia este un grup uman
structurat §i isi desfasoara activitatea prin intermediul comportamentelor
persoanelor care o alcatuiesc. lar comportamentul constituie o serie de reactii
interdependente ale individului — procese cognitive, decizii, manifestari afective,
comunicari, actiuni, relationari, stari emotionale etc. — indreptate constient sau
incongtient spre un anumit scop.

Sarcina managementului consta in a converti energiile fizice, psihice §i
intelectuale ale membrilor organizatiei in comportamente conforme cu cerintele
de functionare si obiectivele intregii organizatii. Managementul trebuie sa
stavileasca inclinatia fireasca a indivizilor de a-gi urmari preponderent propriile
interese §i  scopuri, transformdndu-le comportamentele egocentrice in
comportamente necesare pentru buna functionare a organizatiei. Insd
functionarea organizatiei este intotdeauna axatd pe obiective care reprezintd
aspiratii sau tinte de performantd. Prin urmare, misiunea managementului este de
a pune la punct un cadru organizational care sa produca comportamente in
masura sa asigure performantele dorite. Asadar, managementul declanseaza,
reglementeaza, stimuleaza i controleaza comportamentele membrilor
organizatiei pentru a obtine performante. Fara comportamente ,,bune‘ nu pot fi
atinse rezultate ,, bune“.

Intr-o organizatie orice aspect al existentei §i functionarii este impregnat de
conotatii comportamentale mai mult sau mai putin pronuntate, mai mult sau mai
putin evidente. Desigur, organizatia are un statut §i frontiere juridico-
administrative clare, de asemenea are o baza materiala si financiard, dar
reglementarile si ordinea juridico-administrativa specifice servesc pentru a o
delimita de alte organizatii si pentru a incadra deciziile §i actiunile membrilor, cu
alte cuvinte comportamentele lor, in anumite forme gsi tipare, in timp ce
elementele patrimoniale sunt utilizate §i dezvoltate numai in procesele de munca,
adica numai in contextul unor comportamente. Usor generalizand, se poate
afirma ca in organizatii comportamentele umane reprezinta alfa §i omega.
Aceasta afirmatie exprima i motivul care ar justifica concentrarea atentiei



managerilor pe comportamente pentru a putea ameliora performantele
organizatiilor pe care le conduc.

Am folosit intentionat conditionalul ,, ar justifica ...“. In realitate, cultura
manageriala si practicile ce decurg din ea nu incurajeaza prea tare preocuparile
managerilor pentru intelegerea si modelarea comportamentelor umane. Cultura
managementului practic este predominant o cultura tehnocentrica, cu frecvente
accente managerialiste (ideologia managerialista, caracteristica in special
managerilor din organizatiile economice, poate fi definita ca o orientare
exclusiva spre asigurarea eficientei prin neglijarea totala a oricaror costuri
umane sau implicatii externe ale functionarii organizatiei). Managerii prefera, de
regula, sa analizeze bilanturi contabile, raporturi de vanzari, situatii ale
stocurilor, registre de cheltuieli, contracte, liste de preturi, bugete, documente
bancare etc. intrucdt toate acestea contin informatii precise §i verificabile. Ele
introduc certitudinea sau, mai exact, confera senzatia de certitudine.
Comportamentele umane insa adesea se sustrag certitudinii, evadand in zone
dominate de hazard, intdmplare, ambiguitate, contradictie, imprecizie. De cele
mai multe ori, ele nu sunt complet rationale, ci ravasite de vicisitudini
emotionale, pasiuni §i pulsiuni ce isi trag obarsia din inconstient. Omul rareori isi
calculeaza perfect logic comportamentul, fiind tributarul unor valori culturale,
conceptii etice, traditii si obiceiuri care il transforma in captivul unor contexte
relationale si istorice bine individualizate. Asadar, comportamentele umane sunt
invaluite de incertitudine. Aceasta caracteristica le face sa fie foarte putin
atractive din perspectiva preocuparilor manageriale axate in cvasi-totalitate pe
lupta impotriva incertitudinii §i pe instaurarea unui control rational asupra
lucrurilor §i evenimentelor. Pentru a-si usura sarcinile, managerii prefera sa
considere omul si tot ceea ce este uman sau tine de social ca fiind , anexe ale
capitalului* sau, in cele mai bun caz, o resursa ca oricare alta, generatoare de
costuri, dar si de randamente. Este o viziune minimalista, insa prin ignorarea
unui lucru nu putem face sa dispara valoarea si importanta reald a acestuia:
comportamentele umane se situeaza chiar in inima functionarii organizatiilor, iar
performanta organizatiilor este conditionatd in mod decisiv de calitatea
comportamentelor angajatilor. Perspectiva comportamentalista asupra manage-
mentului beneficiaza de o multime de argumente solide care vin sa-i confirme
validitatea.

Gestiunea §i optimizarea comportamentelor organizationale, pentru a fi
eficienta, trebuie sa se fondeze pe cunoasterea factorilor, mecanismelor gsi
proceselor ce intervin in declangarea si desfasurarea comportamentelor umane. A
sti de ce, cand si cum apar si se modifica comportamentele umane este esential
pentru management. O conceptie sistematica si complexa privind comportamentul
ne este oferita de behaviorism. Ideea directoare a behaviorismului este
urmdtoarea: majoritatea covdrsitoare a comportamentelor poate fi invatata prin
emiterea unor stimuli si oferirea unor recompense coerente. Aceasta posibilitate
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este valabila nu numai pentru comportamentele simple, obisnuite sau de rutind, ci
si pentru comportamentele care presupun creativitate si asimilarea unor elemente
de noutate, importanta fiind sustinerea comportamentelor respective printr-un
mix potrivit de stimuli declangatori §i recompense de intarire. Behaviorismul
afirma ca orvice comportament este orientat spre obtinerea unor recompense insd
apare ca urmare a actiunii unor factori declansatori — stimulii. Din punct de
vedere behaviorist, misiunea managementului este de a pregati comportamentele
necesare cu ajutorul unui sistem de stimuli adecvati si de a le favoriza prin
acordarea unor consecinte pozitive incitante. De asemenea, managementul
trebuie sa descurajeze comportamentele nedorite prin indepartarea stimulilor
declansatori specifici si prin aplicarea unor consecinte negative (pedepse) in
cazul aparitiei lor. In acesti termeni, managementul se prezintd ca o activitate de
selectie comportamentala prin care se urmadreste imbunatdtirea performantelor
organizationale.

Bineinteles, behaviorismul ne pune la dispozitie doar unul dintre modurile
posibile de intelegere a comportamentelor umane, existand §i alte versiuni ale
stiintei comportamentului. Insd principalul avantaj al behaviorismului constd in
valentele aplicative superioare care il caracterizeaza. Or, consistenta unei
doctrine manageriale poate fi probata numai de practica.

Vadim Dumitrascu
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CAPITOLUL 1
Continutul si sfera managementului

1.1. Sarcinile fundamentale ale managementului

Managementul reprezinta functia organizationala responsabila de
asigurarea caracterului controlabil §i predictibil al comportamentelor membrilor
organizatiei in vederea cregsterii performantelor acesteia. Se considerd ca
performanta organizatiei depinde direct de masura in care managementul izbuteste
si disciplineze comportamentele organizationale. In acest scop, managementul
stabileste limite si norme comportamentale, care reprezentd expresia autoritatii
sale. Prescrierea §i monitorizarea proceselor si relatiilor interne, precum si a
interactiunilor dintre organizatie si mediu exprimd continutul activitatii
manageriale. Acest ultim aspect evidentiaza ipostaza managementului de
»dispozitiv* de influentare a comportamentelor umane.

Idealul managementului consta in a exclude orice reactie intamplatoare din
cadrul organizatiei. Caracterul previzibil si, implicit, controlabil al reactiilor este
garantat prin transformarea uniformitatii contextului organizational in
uniformitatea conduitelor membrilor organizatiei. Cu alte cuvinte, relatia dintre
stimulii externi si reactiile subordonatilor trebuie sa fie cat se poate de
transparenta si, cel mai important lucru, reglementata cit se poate de minutios de
catre management.

Pastrarea ordinii in organizatii inseamnd crearea §i mentinerea unor
structuri care confera previzibilitate comportamentele. Functia structurii si
sistemelor organizationale este dubla: asigurarea repetitivitatii evenimentelor, pe
de o parte, si conferirea unui caracter predictibil acestor evenimente, pe de alta
parte. Un context este considerat organizat sau structurat daca in interiorul lui
probabilitatile nu sunt distribuite la intamplare, daca este probabil ca anumite
evenimente si se produca mai curand decét altele. In acest fel, organizatiile sunt
considerate ,,insule de regularitate“ intr-un ,,ocean al hazardului“. Aceasta
regularitate se datoreazad unui proces continuu de organizare. Esenta acestui proces
constd in supunerea comportamentelor elementelor sistemului unor criterii
instrumentale si procedurale de evaluare. Criteriile instrumentale se referd la
relatia scop-mijloc, exprimand capacitatea unui mijloc de a contribui la realizarea
unui anumit scop. Criteriile procedurale indicad masura in care au fost respectate
anumite proceduri de operare.

Citeva exemple de criterii instrumentale de evaluare: norme de consum, timpi-
standard de executie si/sau de livrare, ,tintele de vinzari, diversi parametri bugetari

(nivelul maxim admis al cheltuielilor, nivelul minim admis al profitului si rentabilitatii
etc.). Citeva exemple de criterii procedurale de evaluare: respectarea traseelor decizionale
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oficiale si a circuitelor oficiale de documente, respectarea succesiunii de operatiuni la
realizarea unei anumite lucrari, disciplina muncii ca incadrare intr-un anumit program §i
supunere fata de instructiunile superiorilor etc.

Toate celelalte criterii se presupune ca reflectd impulsuri ce induc aleatorul si
imprevizibilul si, de aceea, sunt considerate ostile organizirii si eliminate. /n
organizatiile moderne deciziile si actiunile sunt apreciate ca fiind rationale numai
daca corespund criteriilor instrumentale si procedurale. Ceea ce se numeste
management rational este, in realitate, neutralizarea efectelor perturbarilor
provocate de impulsurile individuale ale membrilor organizatiei. Rationalizarea
duce la formalizarea organizatiei: fixarea riguroasd a responsabilitatilor si
desfasurarea ordinului si constrangerii ca principale cauze ale actiunii.

Managementul rational este exercitat pe baza asa-numitelor decizii rationale. Luarea
acestora presupune parcurgerea urmdtoarei succesiuni de faze: 1) identificarea si analiza
problemei de solutionat; 2) identificarea solutiilor posibile ale problemei §i evaluarea
atentd a fiecdrei alternative; 3) selectarea celei mai bune solutii - decizia finali - pe baza
unor criterii de performanta; 4) implementarea deciziei finale si 5) controlul implementarii
deciziei si, dacd este cazul, repetarea intregului proces. De exemplu, problema de rezolvat
este nivelul scazut al védnzarilor intr-o anumiti perioadd. Solutiile posibile sunt:
imbundtditirea structurii ofertei; cresterea calititii produselor; ameliorarea service-ului
post-vinzare; reducerile de preturi §si campaniile promotionale. Criteriul de eficientd avut
in vedere de catre decident este timpul necesar pentru implementarea solutiei. Evident, cele
mai rapide solutii sunt reducerile de preturi si campaniile promotionale, care vor fi refinute
ca decizie finald. Astfel, pe baza deciziilor rationale sunt optimizate - maximizate sau
minimizate - diferite functii de utilitate a organizatiei (ex.: cresterea vinzarilor sau a cotei
de piatd, reducerea costurilor, scurtarea timpului de livrare, maximizarea valorii de piatd a
firmei, minimizarea costului mediu al capitalurilor atrase etc.).

Ar fi o eroare sa atribuim managementului o realitate specificd ce are putere
doar prin ea Insdsi. De fapt, activitatea manageriald provine din viata interna a
organizatiei §i din raporturile pe care organizatia le Iintretine cu mediul.
Exprimand si instituind anumite structuri de interrelationare $i comunicare,
managementul emand din dinamica organizatiei a carei putere §i-o insuseste,
ramanandu-i exterior si realizand o veritabild acaparare a ,,fortei colective® a
membrilor organizatiei.

Managementul presupune exercitarea autoritatii si instituirea de
constrangeri comportamentale pentru cei mai mulfi dintre membrii organizatiei.
De aceea, managementul trebuie inteles ca expresie oficiala si simbolica a
organizatiei si ca mecanism de mentinere a diferentelor in cadrul acesteia.
Managementul rezultd din diviziunea verticald a muncii $i din schimbarea
formelor de solidaritate organizationald. Misiunea managementului modern este
de a rationaliza comportamentele si practicile organizationale pentru a le creste
eficienta (raportul rezultate-eforturi) prin adaptarea mijloacelor la scopuri.
Practica uniformizarii prin coercitie si constrangeri ii transforma pe manageri
intr-un grup de dominatie, conferind unei minoritati mijloacele de a decide si de a
orienta activitatea de ansamblu a organizatiei.
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Pentru manageri actul exercitarii puterii incepe cu asigurarea vizibilitatii
sau a transparentei interne perfecte a organizatiei. Rolul acestei vizibilitati consta
in a preveni sau a minimaliza efectele varietdtii sau contingentei asupra
comportamentelor organizationale. In acest scop sunt introduse proceduri standard
de masurare, evaluare si interpretare a evenimentelor, orice alte reprezentari si
judecati fiind interzise. Cu alte cuvinte, limpezimea spatiului organizational s-a
transformat intr-o miza si, in acelasi timp, intr-un criteriu central al eficacitatii
managementului.

Transparenta internd a organizatiei este obtinutd prin aplicarea unor principii
fundamentale pentru managementul modern:

1) planificarea riguroasd a structurii si sistemelor organizationale, pe baza
unui proiect rational;

2) regularizarea §i asigurarea caracterului repetitiv al comportamentelor de
muncd ale membrilor organizatiei cu ajutorul unor norme si proceduri formale;

3) subordonarea functionala a tuturor deciziilor §i actiunilor unor nevoi
globale ale organizatiei.

Transparenta in acest sens echivaleazd cu controlabilitatea si previzibilitatea
organizatiei. Aplicarea principiilor mentionate mai sus este totuna cu exercitarea
unui management rational. Prevenirea i descurajarea miscarilor dezordonate si
contingente prin incadrarea §i reglementarea comportamentelor membrilor
organizatiei relevd adevaratul sens al institutiilor §i practicilor manageriale
moderne.

Managementul supravegheaza atadt relatiile intra-organizationale, cdt si
contactele dintre organizatie si mediul ei. Managementul nu poate fi eficient daca
nu este congtient de pericolele existente la adresa organizatiei. Aceste pericole pot
sa apara atat din afara, cat si din interiorul organizatiei. Din acest punct de vedere,
managementul se prezinta ca o functie de facilitare §i de mentinere a frontierelor
organizationale. Functia respectiva poate fi exercitatd corespunzitor numai daca
se bazeazd pe o analizd permanentd a sincronizdrii, a simbolismului §i a
elementelor constiente i incongtiente implicate in comunicarile, relatiile si
interactiunile ce se deruleaza in interiorul §i in jurul organizatiei si nu se rezuma
doar la analiza naturii si nivelului ,,traficului informational transfrontalier*.

Rezultd ca functia managementului de ,,administrator al frontierelor* trebuie
sd se bazeze pe conectarea adecvatd a managementului la interiorul organizatiei,
imbinatd cu o conectare echivalenta la mediul extra-organizational. Sentimentul
de apartenentd a managementului la ambele sisteme si, in acelasi timp, la nici unul
dintre ele, este esential. De la management se cere, pentru a monitoriza eficient
fluxurile de informatii, sd inteleagd comunicarea sau lipsa de comunicare
simbolicd, deoarece o informatie, consideratd inofensivd In aparentd, poate
provoca daune semnificative dacd i se neglijeaza incarcdtura simbolicd. O alta
laturd a unui ,,sistem de alertare timpurie* impotriva problemelor organizationale
este atenta supraveghere a elementelor de comunicare nerecunoscute oficial si,
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