Cuprins

0.  Ipoteze, punct de pornire, obiective 5
1. A conduce — a i sef — a fi manager 10

2. Nivelurile si conceptul organizaliei 19
2.1 Scopurile organizatici 20
22 Elemente i relatii 24
23  Organizatic si mediu 27

3. Structuri organizationale 30
3.1  Aspecte alc organizrii institutionale 31
32 Medele ale structurii organizaionale 33
33  Pedagogie §i organizare institutionald A7

4, Cultura organizafionald 39
41 Obicctul culturii organizationale 40
42 Cultura increderii in organizatii 43
43 Influenta culturii organizationale 44

5. Conducere si stil de conducere 47
51 Prncipii de conducere 50
52  Activititi de conduccre 52
53  Stiluri de conducere 57
54 Probleme gi contradictii 63
55 .Lean-management si nu numai’” 64

6. Dczvoltarca de personal 66
6.1  Sclectarca personalului 69
6.2 Conducerca i perfectionarca personalului 69
6.3 Human cngincening 12
64 Dezvoltarea spiritului de echipa 73




7.  Conflictele in cadrul grupuriler:depistare yi solufionare
7.1 Constituirea grupelor

7.2 Analiza de grup, deciziile de acfiune

8.  Dezvoltarea organizationald

8.1 Condifiile dezvoltdrii organizajionale

8.2 Premiscle dezvoltdrii organizationale

8.3 Obstacole in calea dezvoltin! organizationale

9.  Organizatii cu profit si organizatii non-profit
Solutii la intrebiirile da reflectie

Glosar

Bibliografie

Despra autor

6

&4
87
88
90

93
93

103

107



Domeniul central al gtiintei managementului
gl al domeniilor aferente de cercetare
Pedagogie
' i Comportament Psihologie
Seciologia Sisterme =T
. soClale individual finvitare sociald
- individald
Practici Comporiament
organizationale n grup
Mucleul gtiinte
P TP 13
Wit rionel Cemportament
inerprofesicnal
o e e
Tacie S istil de conducers Psihclogin
decizionald
Matematic Cenducere practica

Imaginea 2 (din: Staehle 1994, p. 71, adaptare)

Prima afirmatie se referdi la faptul ca cei care conduc si cei care sunt
condugi sunt oameni/ fiinfe umane. Aceasta trebuic luatd in considerare in
primul rand de cititorii acestui studiu. Tu egti om, tu ai anumite interese si
motive de a asimila cunostinfe despre conducerea institutiilor educationale.
Poate ci tu insufi te afli intr-o functie de conducere, poate ci tinzi spre o astfel
de functie. inainte de a trece la aprofundarea acestui studiu, ar trebui si

reflectezi asupra motivului pentru care egti interesat de conducerea institutiilor
de educatie a adultilor. In acest sens ar fi indicat sa-{i pui citeva intrebari cdrora

sa le dai un raspuns in scris:
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- Din ce motive lucrez Tn aceastd institufie de educafic a adultilor?
Care au fost interesele dupd cere m-am orientat?

- Care dintre motivele care ma fac s lucrez in institufie sunt de ordin
personal, care sunt conditionate de institutic sau de locul de munca?

- Care sunt reprezentirile mele despre un loc de munci salisficilor,
despre o activitate de conducere bine motivata, fard a face apel la
informatiile din textul de faia?

A doua afirmatic se referd la modelul uman care se afli la baza
comportamentului angajafilor dintri-o institutie i care de obicel nu este

explicitat. Acest model uman

care de regula provine din experienta

persomali 51 profesionald — decide modul §i procedenl tactic si strategic din
cadrul organizatici si al functiunii de conducere. In imaginea 3 se giseste
imaginea individului in trei ipostaze ale modelului managerial.
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Imagnen 3 fdin: Staehle 1094, p. T40)
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7. s cunoascd procedec si telwici ale abordirii cerinfelor si conflictzlor din
organizatii;

8. sd verifice cilt mai exact i concret referirea la elementele organizatorice
§ scopurile pedagogice;

9. sd mentind viu interesul pentru discutii, activitéti si decizi in cadrul
inslitufied;

10. 54 obfind maleriale $i argumente pentru. o dezvolare continui a
institutici;

11. 52 ordoneze si s abordeze cit mai bine conflictele si problemele din
perspectiva organizational;

12, s modifice s1 si reflecleze eritie propriile activitafi tle conducere;

13. sd dezvolte principii in comportamentul si activitatea de conducere

14. sa formuleze perspectivele pentru o dezvoltare managerialii proprie.

1. A conduce — a fi sef — a fi manager

A conduce, a fi gel'sia fi manager au o laturd comuni; nu este indicat
doar un anume tip dec activitate, ¢i ¥i 0 structurd ierarhied. Aceste aclivitiri
desemneazd intr-0 mai micd sau mai mare nidsuri spectrul de activitate aflut
in legiturd cu o pozitie ierarhici superioard. Astlel aceste concepte contin si
aspectul de domimare a indivizilor de citre indivizi, latura impetuoasi a
puterii, un continut carc se pare ¢i contrazice ohiechivele educafionale
Humimiste (cl. Hinkel/ Ryser 1993). in acest sens, din puret de vedere istoric
s¢ poaie constata o schimbare: pand in anii 70 a existat in realitatca
germand §i europeana conceplia cd pozitia de conducers este una
nepopulard, fird contur, care vine in contradictie cu latura profesionali.
Aceasti situatic s-a dizolvat in urma paradigmei deciziilor de grup si
colective, In ziua de azi persvanele in fimetii de conducere au mare ciutare,
cu specificarea il sunt preferate cele care Isi pot prezenta deciziile in mod
discursiv, participariv gi argumentativ.

Dificultatea de a da o denumire ccler mai inalte pozitii din institutiile
educationale este deseori evitali prin utilizarca termenului de ,director
{sau, in cazuri dz exceptic, sdirectoare™). Acest termen intervine de multe
ori in educatia adultilor si pe motivul ci denumirea coincide cu cea a
conducitorului umei scoli; conducerea unci universitdti  populare, de
exetnplu, a fost echivalati cu cea a yevlilor de educatic penerals.
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in timp ce conducitorul, seful si managerul desemneazi pozitii
organizational ierarhice, a conduce, a fi sef si a fi manager fac referire la
practicd, la aspectul aplicativ. Pe parcursul acestui studiu nu se pune accent
prea mare pe pozitie, cit mai degraba pe activitate.

Conceptul de (a fi) manager s-a rispandit in spatiul lingvistic
german pe baza preludrii din best-seller-ul american al lui James Burnham
(The managerial evolution, 1941), aparut in 1984. Managementul si ,,a fi
manager” fac referire la latura organizationald, desemnand activitati
precum  planificarea, organizarea, coordonarea, controlul.
Managementul si denumirea activitifii aferente sunt in limba engleza
termeni consacrafi care in mare méasurd sunt folosifi ca atare gi in limba
germand, mai ales la nivelul economic, comercial.

Termenii ,,conducere” (Fiihrung n.t.) si ,,a conduce” (fithren n.t.)
au devenit aproape perimati din cauza perioadei regimului fascist. De aceea
it intdlmim doar in substantive compuse (,,Unternehmensfiithrung®
conducerea inireprinderii n.t.). Termenii provin din discutiile purtate in
domeniul psihologiei si psihologiei sociale si in mod traditional au o relatie
restriinsd cu aspectele economice. Deseori au fost utilizati ca echivalenti
germani ai cuvintelor englezesti ,,management” si ,,a fi manager” (in special
in adaptirile din literatura americand de specialitate).

Termenii de ,yefie” si ,a fi yef” sunt mai putin incdrcati de
semnificatii secundare. $i ei contin o dimensiune personali §i psihologicé
insemnati, in schimb sunt mai mult orientai spre un anume obiect.

in functie de brangd, termenii de conducere, gefie, management sunt
utilizati diferentiat, chiar daci toate au in vizor activitatea , gefului”, a ,,boss-
ului”. In educatia adulfilor s-a impus termenul de conducere, respectiv a
conduce,
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Organizare intemi
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Organizare externi
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o e e e
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specialigti, adundri, 2 Pt;“. :
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conditii tehnice i .
logistice, proceduri,
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Familie, sofie,
il copii, rude
s:::’hja ! Timp liber,
S g i i hobby,
consiliul director : Hisbrict
I asocialii,
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I
I
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* de exemplu in posturll de subordonat, coleg, specialist, angajator, superior, persoand
privatii, partener de afaceri, cetifean.

Imaginea 27 (din: Neuberger, p. 84)
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PRINCIPII DE CONDUCERE
Introducerea unui proces

Chestionarea tuturor angajatilor
Alcituirea unor scheme §1 inaintarea de propuneri prin intermediul autorititii
Discufii la nivelul intreii institutii

Luarea in considerare a reaciilor negative si a celor pozitive
Popularizare si diseminare oo
Aplicarea principiilor

Departamente §i structuri ofertante

Reglementiri ale organizarii activitifii de conducere
Principiile institutionale

Dizolvarea sistemului ierarhic

Dezvoltarea fortelor de conducere

Recunoagterea succeselor

Loialitate

Instrumente ale punerii in practicd

Planificarea scopurilor §i a miisurilor

Convorbiri cu angajatii

Socializarea noilor angajati

Dezvoltarea personalitifii

Teamtraining

Evenimente de socializare

Verificari regulate

Imaginea 29 (dupa: Avaniajul culturii organizafionale 1996, caiet 3, 83/84)
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5.2 Activitili de conducere

S-a vdzul pana acumn ca in funcfie de nivelul de conducere cerintele
referitoare la competeniele celor ce conduc se modificd. Tot asa activitifile
sunt orientate spre diferitele nivele de conducere. Se disting insa la modul
general tipuri de activititi pe care le desfasoari fortele de condncere. intr-
un sistem de ohservare ce provine din spatinl american, LOS (leader
observations system), sunt date 12 categorii diferentiate §1 explicate
incepand cu 1987 gi in spatiul german (cf. imaginea 30). Aceste activititi se
referd la instrumentariul fortelor de conducere.

1. Planificare/ coordonare 7. Supervizarea/ controlul realizirvilor
a) Stabilirea scopurilor a) Inspectarca muncii
b) Stabilirea sarcinilor care duc la k) Runde de luern, verificarea
realizarca scopurilor procesului munei, vlitorii
c)  Stabilirea termerelor pentrg ©) Supervizarea dawelor [(ex.
angajati, grafice lemporale informagiile computerizate,
d)  Indicarea sarcinilor i distribuirea rapoartele de productie 3i
instructiunilor de ruting finanje)
e} Coerdonarea activ-tifilor d) Intrefinerc proventivii
intregrinse de angzjati, in vederea
unui proces de lueru neintrerupt 8. Motivare! acceniuare
a)  Hecunoasterea si ecceplarca
1.  Recruinrca personalului remunerérilor formale
a)  Descrierea sarcinilor ce lucru k) Solicitaren loialititii, a implicirii
pentu noile postuni ¢)  Trmsmiteres de laude, aprecier
h) Transparenta concursurilor d) Incredere, acolo unde ea lipseste
€)  Interviuri cu aplicen|ii €) Luareain consicerare a
d) Selectarea aplicantilor propunerilor
¢) Contacrares aplicantilor, pentru a- f) Reactic poziliva fal ce realizan
i anunta daci au fost angajod sou g) Cregterca pretentiiler
nu profesionale
f}  Dferirea de argumente, acolo unde h) Delegarea responsabilititi i a
este cazul autorititn
1} Angajatii bencfiziazi de
4. Educatic (continui) libertated de decizie in ce
a) Mezentarea angajatilor, priveste planificarsy propriei
plarificarea seminariilor de activititi
perleciionare et §)  Reprezentarea grupei in faia
h) Clarificarea rolurilor, superiarilor, susiinees §i
riispunderilor, indaroriri or sprijinirea unui angajst
c)  Sprijin, consiliers, cocrdonzrea
angajatlor
d)  Sprijinul angajatilor i ce privegte
structurarea plananlor de
perfectionare personali
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[ 4 Decizier solujlonarea problemelor 9. Masuri disciplinare/ pedepse

a}  Definires problemelor a)  Aplicares regulilor i principiilor
hi  Alegeren vneia sau mai o llor in vigoare
alternative sau strateaii b]  Respimevren non-verbals 3
¢}  Comportamentu) Faf de situatiile gicanelor, a birfelor
critice cotidiene ¢)  Eliberarca din functie,
d)  Cintirirca  trade-oMului, desfacerea contractuli de
analiza costuri-profit MUNc, scurfares nermed
¢} Luarea ceciziilor de desfigurare d)  Aplicarea mustriirilor formuke
€} Criticarea angajari or
5. Seriptolopic B Reacfie negatvi Fafi de realizi
al  prelucratea corespondentei
h) citirea rapoartelor, & . Interactinnea cu ceilalfi
coreapondentci a)  Reclalii publize
¢}  Intocminea rapoartelor lusrea de by Clienp
aolite, eonceperes de scrisori ¢l Comtacte cu furnizod, vinzitor]
d)  Rapoarte de ruting asupra d)  Convorbiri tn afam institufiei
sitwatiilor Financiane e} Aclivitdf cariabile

¢l Scriplologie prnerals
11, Selufionares conflictelor

. Schimbul de inforumiil de rutina a)  Solulunaren conflictelor

a) Rispunscl la intreban lemate da interpersonals diatre angajali
activitatea wibnich B)  Apelarea la o autoritaie

b)  Preluarca i transmiterea de supericari T vederes
informati sulujiondrii unui conflict

€} Transmiteres rezultatelor din c)  Apelares 13 o terti persoani e
cadrul convorkirilor past de regociatur

d)  Preluarea s traisirieres d)  Tacescuen de a stabili un acord
infurmmatiilor prin teleton Inire parfle aflate *n conflict

t)  Jedinje informative cu personalul e) incercarca de a soluliona
(ex. inberprotarea situaiei conflicwl ci un angagat
financiare, ultimele indicaii de ln
nivelul polstici institutionale el 12 Aetivitdti sociale/ politice

n}  Disculii e mum ‘egiturd e
aclivitatea profesionald (situati
farmilizle sau personale)

b)  Gilume spontanc

¢}  Discutarca zvoririlar, a barfelor

d)  Plangeri, comentarii fird rost, .a
frage apa” celorlali

I ) _ Activititi politice, infrigi

lwiaginea 30 (din- Neuberger 1094, p. |63)

Numeroase cercetiiri au dus la rezultatul ci forma in care forfele de
conducere i3i  desisoard in principal activitatcz este convorbires
planifieati. Aceasti formi le ocupd aproape 60% din timp. Pe locul doi se
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