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MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

INTRODUCERE

Scopul acestui manual este de a va oferi o experientd de instruire in profunzime a
conceptelor si a aplicatiilor practice de dezvoltare a personalului. El este conceput
astfel Tncat sd acopere functiile necesare in mod normal managerilor din
administratia locald 1n diferitele etape din procesul de dezvoltare (maturizare) a
membrilor personalului.

La scrierea acestui manual, am pornit de la cateva ipoteze.

e Rolul managerului de promotor al personalului se deprinde cel mai bine
solicitandu-li-se managerilor s participe Tn mod activ la experiente de
instruire care simuleaza, cit se poate de fidel, mediul de lucru din
administratia publica locala.

e Date fiind acestea, ne asteptaim ca fiecare participant sd vind la seminar
pregatit sa experimenteze noi concepte si practici de lucru capabile sa aduca
imbundtatiri semnificative capacitdtii de dezvoltare a personalului.

e Aceasta este o experienta de Tnvatare pe care managerii ar putea sa doreasca
si 0 impartiseascd si cu alti membri ai echipei de conducere. In acest caz,
veti avea posibilitatea de a invdta si lucra impreuna in cadrul unui atelier,
care va incuraja recunoasterea si sprijinul reciproc pentru aplicarea noilor
aptitudini dobandite, o data intorsi la locul de munca.

e Desi manualul poate fi folosit pentru studiul individual, credem ca
experienta de a interactiona cu ceilalti Intr-un mediu de invatare care dispune
de facilitare este deosebit de valoroasd pentru construirea acestor aptitudini
de dezvoltare a personalului.

Fiecare manual din aceasta serie cuprinde: (1) concepte si strategii pe subiectele
specifice abordate; (2) exercitii de reflectie pentru a va ajuta sa meditati la propria
experientd legatda de materialele prezentate; si, (3) proiectarea sesiunilor de
instruire (training) pentru grupele de studiu. Materialele furnizate de acest manual
vor fi oferite fie in ateliere de o zi i jumatate (pentru oficialii alesi si numiti din
administratia publicd, care doresc programul mai lung pentru dezvoltarea echipei
manageriale); sau in ateliere de 4-5 zile atat pentru echipe de management de la
diferite organizatii ale administratiei publice locale cat si in sesiuni de formare a
aptitudinilor pentru manageri individuali.

Fiecare manual cuprinde o serie de materiale si activitati. Acestea sunt:
e Notele Trainerului: descriu activitdtile de instruire asistate de trainer i
rolul trainerului;

e Materialele conceptuale, cu exercitii de reflectie pentru participanti si

e Chestionare de autoevaluare sau foi de lucru pentru a fi folosite de catre
participantii la training, in exercitiile individuale sau de grup.
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ABORDAREA SITUATIONALA PENTRU DEZVOLTAREA PERSONALULUI

Scopul acestui manual este de a va oferi o modalitate de aprofunda rolul si
responsabilitatile legate de procesul de dezvoltare a resurselor umane in cadrul
organizatiei. Inainte de a trece mai departe, este important si subliniem faptul ca
acesta nu este un manual despre managementul personalului sau, asa cum se spune
in ultimul timp, Managementul Resurselor Umane (MRU). MRU cuprinde o gama
mai larga de functii organizationale si de management, necesare in angajarea i
mentinerea fortei de munca, de la recrutare pana la pensionare. Manualul de fata se
concentreaza In mod deosebit pe dezvoltarea personalului din subordine la locul de
munca, in contextul performantei obtinute in munca. Cu alte cuvinte, vom vorbi
despre rolul managerului in dezvoltarea personalului ca strategie pentru cresterea
competentei si performantelor individuale si ale organizatiei.

Dezvoltarea resurselor umane, ca strategie a
performantei, reuseste cel mai bine cand este
perceputa si realizatd ca o responsabilitate a
unei functii de conducere. Desi se Incearca
definirea sefilor ca fiind managerii din prima
linie (sau cei care au raspunderea de a
supraveghea furnizarea bunurilor si serviciilor
catre cetdteni), in realitate, managerii de la
toate nivelele organizatiei au responsabilitati
atdt de conducere cat si de dezvoltare a personalului. De exemplu, seful
administratiei sau managerul intregii institutii de administratie publica locala are
responsabilitatea de a se asigura ca toti membrii personalului se dezvolta. Desi in
organizatiile mai mari o parte din aceastd raspundere pentru dezvoltare poate fi
delegata, seful administratiei (sau city managerul, unde este cazul) trebuie totusi,
sd aiba raspunderea pentru dezvoltarea acelor membri ai personalului care lucreaza
direct in cadrul echipei sale de lucru.

Pentru cd aceastd frazd sund mult mai dictatorial decat ceea ce ati 1Intalnit in
manualele anterioare, ne simtim obligati sd ne explicdm pozitia Tnainte de a trece
mai departe. Dezvoltarea resurselor umane, in viziunea acestei serii de manuale
despre management, se bazeaza pe ipoteza ca managementul eficace presupune
doud componente interconectate: directionarea activitatii si delegarea responsa-
bilitatilor (care reprezintd comportamente de comanda, orientate pe indeplinirea
sarcinilor de serviciu) si aptitudini relationale, cum ar fi antrenarea, consilierea si
construirea echipei (comportamente de sustinere). Odata infiltrate aceste
oportunitati (si responsabilitati) de dezvoltare a personalului la fiecare nivel al
organizatiei, aveti creatd fundatia pentru dezvoltarea pe scara larga a organizatiei.

MANAGERUL SITUATIONAL

Una dintre cele mai practice teorii despre dezvoltarea personalului, intalnite de-a
lungul timpului, este ceea ce se numeste ,,conducerea situationald”, teorie bazatd
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pe ani multi de cercetari efectuate de Paul Hersey si Kenneth Blanchard' in diverse
organizatii. Teoria lor despre conducere (din punctul nostru de vedere, o teorie
puternica despre dezvoltarea resurselor umane) se bazeaza pe ceea ce ei denumesc
comportamente directive si de sustinere. Cum si unde aplicd managerii aceste
tipuri de comportamente manageriale, depinde de competenta si angajarea
subordonatilor in orice moment (in functie de responsabilitatile desemnate pentru
activitati). Cu alte cuvinte, modul in care cineva conduce depinde de situatie; de
aici a rezultat modelul de conducere situationald. Sa privim acest model mai de
aproape.

1.  Comportamentul Directiv (bazat pe sarcini de serviciu): Acesta defineste
masura pana la care managerul se angajeaza intr-o comunicare in sens unic,
defineste rolurile si responsabilitatile subordonatilor si 1i instruieste Th mod
clar: ce, cum, cand si unde sd execute. Acest proces este urmat de
supravegherea activitdtii executate.

2. Comportamentul de Sustinere (bazat pe relatii): Acesta reprezinta masura
pana la care managerul se angajeazd intr-o comunicare in ambele sensuri,
incurajeaza primirea informatiilor §i a reactiilor de la angajati, ascultd activ,
oferd sprijin si incurajare, si implicd angajatii in procesul de luare a

deciziilor.
MAXIM
A
COMPORTAMENT
BAZAT PE RELATII
v

M e T ke

Dezvoltarea personalului, din perspectiva acestui model conceptual, se bazeaza pe
aplicarea strategica, de catre manager, a comportamentelor directiv si de sustinere.
Comportamentul directiv este conceput sd ajute subordonatii sa-si dezvolte
cunostintele si aptitudinile pentru a indeplini responsabilitati specifice rolului pe
care 1l au in organizatie (ceea ce Hersey si Blanchard au denumit competenta
individuald). Comportamentul de sustinere este conceput sd ajute subordonatii
sd-si ridice nivelul de incredere si de motivare pentru a-si executa mai eficient
sarcinile de serviciu (denumit angajament). Aceste doud criterii de performanta
(competenta si angajamentul) descriu gradul de dezvoltare al subordonatului. Cu
cat subordonatul este mai competent §i mai angajat, cu atat el isi poate asuma mai
multd responsabilitate In activitatea sa. Cu cat subordonatul este mai putin
competent si angajat, legat de o anumitd activitate, cu atdt se poate aprecia ca
dezvoltarea resurselor umane este necesara si esentiala.
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Este important sa recunoastem ca dezvoltarea personalului este o responsabilitate
continud, mai ales In functii in care rolurile si responsabilitatile subordonatilor
necesitd noi cunostinte si aptitudini. Cu alte cuvinte, nivelul de dezvoltare al
subordonatului trebuie sa fie stabilit Tn raport cu responsabilitatile sarcinilor de
serviciu. In mediile de lucru aflate in schimbare rapida, dezvoltarea personalului
trebuie inteleasd ca o afacere care necesita costuri permanente.

In scop de diagnosticare, Hersey si Blanchard au alcituit un grafic pentru a
identifica tipurile de stiluri manageriale care corespund cel mai bine diferitelor
niveluri de dezvoltare a personalului din subordine. Pe baza unei evaluari a
nivelurilor de competenta si angajament ale subordonatului in raport cu sarcina de
serviciu, va puteti adapta corespunzdtor stilul de management. S& privim mai
indeaproape la cadrul conceptual al lui Hersey si Blanchard si la modul in care
acesta functioneaza.

Comportamentul director formeazd axa orizontald a graficului, mergand de la
minim la maxim. Comportamentul de sustinere este reprezentat de axa verticala,
mergand tot de la minim la maxim. Pe baza acestor doud variabile, Hersey si
Blanchard au putut dezvolta patru stiluri de conducere de baza sau, in cazul nostru,
patru aborddri fundamentale ale procesului de dezvoltare a resurselor umane.
Pentru claritatea expunerii, vom nota aceste patru stiluri de management in
Dezvoltarea Personalului cu DP 1; 2; 3 si 4. [atd o scurtd descriere a celor patru
stiluri de dezvoltare a personalului, avand la baza cadrul conceptual al Conducerii
Situationale.

PATRU STILURI DE BAZA

e DP 1, Directionarea: Un manager care foloseste acest

stil va avea tendinta sa le spund angajatilor ce si cum sa faca, fara a le cere
neapdrat parerea. Lucrand cu angajati care nu au ,,nici aptitudinile si nici
vointa” sa execute sarcinile stabilite, managerul nu va ezita sa ia decizii. Pe
el il intereseaza ca sarcinile de serviciu sa fie indeplinite. Acesta este un stil
folositor si in situatiile de crizd, ce impun actiuni rapide si decisive, cand
altii asteaptd indicatii. Din perspectiva dezvoltarii, acest stil directiv poate
deveni rapid contraproductiv, daca este folosit in exces sau pentru prea mult
timp. Cand managerul exagereaza cu controlul devenind dominant si auto-
crat (comportamente ce descurajeaza dezvoltarea), angajatii reactioneaza, in
general, in unul din cele doud moduri:

1. se revoltd, folosindu-si energia pentru a-si infrunta sau submina
managerul; sau

2. devin pasivi, fiind mereu in asteptarea indicatiilor. Ei fac ce li se cere si
arareori dau dovada de initiativa.

In termenii dezvoltirii personalului, stilul director poate deveni rapid
abuziv, inabusind astfel dezvoltarea si maturizarea individuala.
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DP 2, Antrenarea: in acest punct al procesului de dez-
voltare, managerul Incepe sa echilibreze accentele intre di-
rectionare si sustinere. In timp ce managerul se mentine
intersat ca angajatul sa-si indeplineasca sarcinile de
serviciu, el este, de asemenea, preocupat si de cresterea
increderii §i a angajamentului subordonatului sau. Acest aspect presupune
adesea discutii cu subordonatul despre cum trebuie executatd

activitatea, acordandu-se o atentie si nevoilor sale generale. i g
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Oferind indicatii si sustinere 1n acelasi timp, managerul transmite
importanta atingerii obiectivului sarcinii de serviciu, tindnd
seama totodatd de nevoile si ideile subordonatului.

DP 3, Sustinerea: Folosind acest stil, managerul imparte mult din procesul
de luare a deciziilor cu angajatul. Desi acest stil are o componenta directiva
scazutd, aceasta nu Tnseamna ca manage-rul nu este preocupat de sarcina de
serviciu. Dimpotrivd, managerii din in-treaga lume recunosc importanta
implicarii subordonatilor in planificarea si luarea deciziilor. In procesul de
dezvoltare a personalului, aceastd abordare de sustinere este eficace atunci
cand angajatii 151 cunosc bine sarcinile i nu au nevoie de multe indicatii. Ei
apreciaza, in general, faptul ca managerul nu le priveste peste umar.

DP 4, Delegarea: In aceasti etapi din dezvoltarea personalului (unde atat
,aptitudinile” cat si ,,vointa” sunt functionale), angajatului i se deleaga
autoritate si responsabilitate si 1 se da libertatea de actiona. Acest stil
transmite respectul managerului pentru capacitatea angajatului de a-si
executa sarcinile, fard a avea nevoie de supraveghere si sustinere

sistematica.
r N
SUSTINERE ANTRENARE
RELATII MAXIME RELATII MAXIME
COMPORTAMENT SARCINI MINIME SARCINI MAXIME
BAZAT PE RELATII
DELEGARE DIRECTIONARE
RELATII MINIME RELATII MINIME
SARCINI MAXIME SARCINI MAXIME
v
< COMPORTAMENT >

BAZAT PE SARCINI

Astfel pot fi reprezentate complet cele patru stiluri.

PROCESUL DE DEZVOLTARE
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Un manager de succes, in rolul de factor de dezvoltare a resurselor umane, este
acela care poate folosi toate cele patru stiluri, in functie de natura situatiei. Aceasta
presupune aprecierea situatiei si alegerea stilului adecvat. In centrul aprecierii se
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situeaza nivelul de maturitate si de dezvoltare ale angajatului, relativ la sarcinile
specifice de serviciu. Angajatul trebuie sa aiba:

. capacitatea de a-si fixa scopuri 1nalte, dar tangibile;

. capacitatea si vointa de a-si asuma responsabilitatea; si
« cunostintele si experienta necesare pentru a-si indeplini sarcina sau
activitatea.

Dupa cum am aratat mai Tnainte, nivelul de dezvoltare sau maturitate a angajatului
va varia in functie de activitatea prestatd. De exemplu, un inginer constructor poate
fi foarte matur in atributiile sale de zi cu zi, constand in inspectii pe santierele de
constructii si asigurarea liniilor directoare pentru constructori, dar, odatd promovat
sef, el se poate dovedi mai putin matur. El ar putea avea nevoie de indicatii si
sustinere, pana cand isi Tnvata noul sdu rol.

Maturitatea (nivelul individual de dezvoltare) nu este neaparat legatd de varstd. Un
tandr angajat poate fi foarte matur In coordonarea unei anumite activitati. Aici ne
intereseazd maturitatea muncii.

SUSTINERE ANTRENARE
RELATII MA;‘(W [ ATII MAXIME
SARCINI MINMME SARCINI MAXIME

COMPORTAMENT /

BAZAT PE RELATII

DELEGARE DIRECTYQNARE
RELATI MINIME RELATI MINJME

ARCINI MAXIME SARCINI MINIM

v . COMPORTAMENT
BAZAT PE SARCINI
INALT MODERAT SCAZUT

< MATURITATE
PROCESUL DE DEZVOLTARE SI STILUL MANAGERIAL

Hersey si Blanchard sugereaza o schimbare graduald in stilul de dezvoltare a
resurselor umane. Stilul este folosit de cidtre manager pe masura ce angajatul se
maturizeaza, asa cum demonstreaza urmatorul model.

UN CAZ LA SUBIECT

S& urmarim un angajat care trece prin procesul de dezvoltare, intr-o situatie

AVPag. 9
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ipoteticd. S& presupunem cd a fost introdus un nou proces de management
financiar, despre care personalul are putine cunostinte si capacitate de intelegere.
Pe baza modelului conceptual, despre care am discutat, aceasta situatie ar necesita
initial stilul directiv (sau, mai mult Directiv / mai putin Sustinere). Membrii
personalului vor solicita multe indicatii de la manager sau de la o persoand care
cunoaste bine procesul.

Pe masura ce angajatii isi ridica nivelul de cunostinte si de aptitudini in folosirea
noului proces, persoana responsabild cu instalarea lui va trece, gradual, la stilul de
antrenare. Aceasta semnifica faptul ca el va mai atenua din componenta directiva,
oferind incurajare si recunoastere a progreselor pe masurd ce angajatii Incep sa
stdpaneasca procesul.

Pe masura ce angajatii devin mai priceputi si siguri pe ei in utilizarea procesului,
seful va trece la stilul de sustinere in dezvoltarea personalului. in multe privinte,
acesta este un ,,salt de incredere” in care responsabilitatea pentru implementarea
noului proces trece de la manager (sau specialist, In acest caz) la angajati. Acestia
exercitda mai mult control asupra procesului, si chiar pot sa-1 modifice pentru a le
satisface nevoile individuale sau nevoile impuse de munca si de situatie. Hotararile
lor, 1n acest caz, s-ar baza pe nivelul ridicat de cunostinte si de intelegere asupra
procesului, pe increderea lor in capacitatea proprie de a opera pe cont propriu $i pe
angajamentul lor de a executa lucrari de calitate. Seful este acolo ca sa ofere
sprijin, incurajare sau sa intervind dacd un angajat devine dezinteresat, reticent sau
se incurcd cumva. In multe situtii de munca, aceasta este etapa de maturitate in
abordarea sarcinii de serviciu, de la care ar putea pleca procesul de construire a
echipei. Vom studia acest aspect, precum si alte strategii de management, cand
vom examina fiecare stil de dezvoltare a personalului, prezentate mai sus.

In momentul in care angajatii isi asuma intreaga responsabilitate in implementarea
noului proces de management financiar, ei stiu ce se asteaptd de la ei, sunt
increzatori si angajati sd-1 foloseasca efectiv, iar delegarea devine cel mai potrivit
stil de dezvoltare. Aceasta nu inseamnd cd existd mai putind incredere si
colaborare intre manager si personal in acest punct al procesului de dezvoltare.
Presupune, pur si simplu, mai putin efort direct din partea managerului pentru a
intretine climatul de incredere la nivelul angajatilor care au parcurs complet
procesul de dezvoltare. Acestia tind sa-si satisfacd nevoia de recunostere prin
munca in sine, prin procesul de feedback primit de la clientii pe care-i servesc si de
la colaboratori. Aceasta permite managerului sa petreacad mai mult timp cu cei care
necesita indicatii sau pentru planificarea noilor activitati.

MATURITATE

IN REZUMAT

A
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Modelul dezvoltarii resurselor umane, pe care l-am descris, presupune ca manage-
rul foloseste diferitele stiluri ale comportamentului director si de sustinere, pentru
a-sl ajuta angajatii sa progreseze si sd se dezvolte. Pentru a fi eficient ca manager
in dezvoltarea personalului si pentru a-i ajuta si pe alti membri ai organizatiei sa
devina eficienti pentru a sprijini dezvoltarea pesonalului, acestia trebuie sa devina
experti in folosirea diverselor stiluri si sa le aplice adecvat, in functie de situatie.
Cu alte cuvinte, managerii trebuie sa fie capabili sa aprecieze necesitdtile de
dezvoltare ale angajatilor pe baza competentei lor de a-si executa sarcinile de
serviciu (cunostinte si aptitudini), a Increderii in fortele proprii si a angajarii in
realizarea acestor sarcini. Aceste procese, de evaluare si urmarire a evolutiei
ulterioare, implica diverse nivele de interactiune intre manager si personal, In
functie de nivelul de maturitate al celor implicati.

Dar, procesul de dezvoltare al personalului nu functioneaza in vid. Managerul
trebuie sd ia in considerare si alte aspecte ale situatiei - presiunea timpului;
asteptarile unor persoane cheie din cadrul organizatiei (si adesea din afara ei);
disponibilitatea resurselor; accesul la informatii si idei; oportunitati si constrangeri
in cadrul organizatiei; politica si mediul politic; i, multe altele.

< >
< >
NIVEL DE TIMP, ASTEPTARI,
MATURITATE POLITICIL, LIMITE FINANCIARE

Provocarea pentru manager consta in capacitatea de a se concentra pe necesitatile
de dezvoltare ale personalului in contextul unui mediu de lucru dinamic si exigent.
Prea adesea nevoile de dezvoltare ale pesonalului ocupa un loc secundar fatd de
alte cerinte ce tin de management si de executarea sarcinilor de serviciu. In acest
caz, capacitatea organizatiei de a functiona eficace si eficient aluneca pe o spirala
coboratoare spre mediocritate. Intr-o era a oportunitatilor si exigentelor in continua
schimbare, nici un manager nu poate ignora necesitatea dezvoltarii personalului.

AVQ 1
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Ceea ce vrem sa facem acum este sd ne Intoarcem la diversele etape ale necesitatii
dezvoltarii personalului, asa cum au fost ele definite de modelul Hersey —
Blanchard (DP 1,2,3 si 4). Vom porni de la Directionare si vom trece prin etapele
dezvoltarii pana la Delegare, cu observatia cd aceste doua stiluri manageriale sunt
printre cel mai putin practicate in majoritatea organizatiilor din lumea de azi.

DP 1: DIRECTIONAREA

A
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Directionarea, primul pas in procesul de dezvoltare a resurselor umane, nu este
niciodatd usor de realizat. Aceasta ar putea explica de ce multi manageri nu sunt
foarte buni in a da indicatii altora. Unora li se pare cd ar fi un stil autoritar de
management. Nimeni nu vrea sa fie acuzat de acest tip de comportament, in aceste
timpuri progresiste. In cealalati extremi, se situeazi cei care considera ci procesul
de a spune altora ce au de facut este o incursiune in lumea puterii. Uneori, ei simt
ca nu pot avea destuld putere. Ei, pur si simplu, ajung sd spuna groparilor sa-si
sape mai adanc groapa, la propria lor Tnmormantare. Trdim cu speranta cd cei mai
multi dintre noi se gasesc undeva intre aceste doud extreme, deloc placute.

Directionarea, din perspectiva managerului ca factor de dezvoltare a resurselor
umane, mai ales dupa cum este ea definitd de autorii Conducerii Situationale, pare
ceva simplu. Spui subordonatilor ce sa faca, cum sd procedeze, cand si unde sa
actioneze. Aceasta presupune cd managerul, ca factor de dezvoltare a personalului,
stie ce, unde, cand si cum, fard sd mai amintim multitudinea intrebarilor de tipul
DE CE?, care necesita explicate. Hersey si Blanchard, din cate stim, nu au pus
niciodata accentul pe de ce. Totusi, credem ca aceasta este una dintre cele mai
importante informatii de transmis unei persoane, careia i s-a atribuit o noud sarcind
de serviciu sau responsabilitate.

In timp ce comportamentul directiv este important in primele etape ale dezvoltarii
personalului, azi directionarea fortei de muncad merge dincolo de detaliile
responsabilitatilor locului de munca. Mai mult, aceasta ar trebui sd reprezinte o
faza relativ scurtd in procesul de dezvoltare a personalului. Cand managerul
continud sa directioneze angajatul conform modelului conducerii situationale,
procesul de dezvoltare trece pe planul doi. Dacd va amintiti, faza directivd a
procesului de dezvoltare include nu numai pe noii angajati. Ea i include si pe
angajatii care preiau noi sarcini de serviciu sau responsabilititi care necesita
acumularea de noi aptitudini i cunostinte pentru o actiune eficientd. lata cateva
trasaturi caracteristice ale angajatilor competenti, pe care sd le aveti in minte in
momentul in care decideti cat de directivi sa fiti in etapele initiale de dezvoltare a
personalului®,
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1.

Angajatii competenti stiu ce sa faca. Desi pare evident, ganditi-va la propria
experientd de muncd de-a lungul anilor §i amintiti-va de cate ori ati fost pus
in situatia in care, efectiv, nu stiati ce se doreste. Adesea, seful nu are timp sa
stea cu noii angajati. In aceste cazuri, angajatii sunt lisati si invete pe cont
propriu, sau se lipesc de colegii lor care sd le spund ce au de facut. Daca
acestor persoane nu le sunt clare responsabilitatile muncii lor, sau si-au
format obiceiuri proaste in munca de-a lungul anilor, ei ar putea trimite noii
angajati pe un drum gresit.

A ajuta angajatii sa stie ce au de facut include: cind sa faca, cum sa
procedeze, unde sa actioneze si de ce sd facd. Dimensiunea ,,de ce”, din
cunoasterea a ceea ce ai de facut la locul de munca, este probabil cea mai
interesantd si cea mai importantd. Aceasta ajutd angajatul sa vada imaginea
de ansamblu, sa inteleagd care este contributia sa la misiunea generala a
organizatiei. Unul dintre autori a fost implicat intr-o activitate in strdindtate
unde persoana care raspundea de activitatea de teren nu fusese niciodatd
informatd asupra cerintelor acestei functii. Desi avea instructiuni detaliate,
pe dischete de calculator, el nu era capabil sa acceseze informatia, din
motive tehnice. lar persoanele care ar fi putut sa-1 directioneze, in acel
moment, se gaseau la mii de kilometri departare. S-a pierdut timp pretios cu
organizarea noii operatiuni. Operatorii din teren nu erau niciodatd lamuriti
asupra sarcinilor de serviciu pe care trebuiau sa le execute; ba mai mult, ei
au fost criticati pentru cd nu le-au executat. In final, persoana responsabila a
fost inlocuitd, cu costuri mari pentru organizatie si pentru program.

Angajatii competenti stiu cum sd lucreze bine. Nu este suficient sa instruiti
personalul asupra a ceea ce trebuie sa faca. Angajatii trebuie sa stie cum sa
isi Indeplineascd bine munca. Aceasta inseamnd cad organizatia are clar
definite standardele de performantd, care sunt intelese, la fel, la nivelul
fiecarui compartiment si la nivelul organizatiei. Adeseori, a sti cum sa
lucrezi bine este legat de sistemul de valori al organizatiei. Daca, de
exemplu, administratia dumneavoastra locald pune pret pe reputatia de a
asigura servicii rapide, cordiale si personalizate pentru cetatenii sdi, iar noii
angajati nu sunt informati despre aceastd valoare a organizatiei, s-ar putea ca
ei sa Incalce involuntar normele sau standardele organizatiei. A sti ce sa faci
este important, dar a sti cum sa faci bine este esential.

Angajatii competenti dispun de instrumentele necesare pentru a lucra
bine. Vi s-a intamplat vreodata sa preluati responsabilitatile unui nou loc de
muncd, fard sd primiti si instrumentele necesare pentru noua activitate?
Frustrant, nu-i asa? Absenta instrumentelor necesare desfasurarii respectivei
activitati, chiar stiind ce sa faci si cum sd muncesti bine, ca angajat nou sau
cu atributii noi de serviciu, va conduce rapid spre o stare de frustrare.

A
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4.  Angajatii competenti stiu cind lucreazd bine. Cand angajatii preiau directia
trasatd privitor la ce sd lucreze si lucreaza bine, este timpul sa le spuneti cam
cat de bine lucreaza. Aceasta inseamnd, bineinteles, ca stiti ce progrese au
facut in aplicarea noilor cunostinte si aptitudini, pe care le-au acumulat la
indicatiile dumneavoastra (sau ale unui alt membru al echipei de conducere
si asistenta tehnicd). In multe organizatii, arareori li se recunoaste contributia
de zi cu zi. Noii angajati sau angajatii cu noi atributii trebuie sa fie apreciati
atunci cand eforturile lor indica faptul ca ei stiu cum sa-si indeplineasca bine
sarcinile si lucreaza bine.

Noti: Incepeti s simtiti ci aceasta etapa a procesului de dezvoltare a personalului
trece rapid dincolo de simplul pas al directiondrii? Acesta este un comportament
atat de directionare, cat si de sustinere din partea managerului, iar Hersey si
Blanchard recunosc aceasta dilema incluzand-o in etapa de Antrenare. Deoarece
dorim sa completdm discutia noastra cu ceea ce reprezintd angajati de succes in
faza de Directionare a dezvoltarii resurselor umane, va incurajam sa retineti cd, in
curand, vom trece hotarul de la directionare la antrenare.

S.  Angajatii de succes sunt incurajati s lucreze bine. V-ati intrebat ce anume
va motiveazad cu adevarat personalul? Cu sigurantd, eforturile de a le permite
sa stie ca lucreaza bine vor fi de ajutor. Spunandu-le cum pot lucra mai bine
poate fi de asemenea un factor de motivare, atata timp cat este spus Intr-un
context pozitiv. Dar, aprecierea si sprijinirea angajatilor pentru a lucra mai
bine sunt doar doi dintre factorii de motivare din mediile de munca
contemporane. Este din ce in ce mai clar ca angajatii doresc mai mult control
asupra conditiilor de munca si a performantei. Satisfacerea acestei provocari,
mentindnd totodatd responsabilitatea manageriald pentru calitatea muncii,
face ca faza directiva a dezvoltarii personalului sa fie si mai importanta.

6. In sfarsit, angajatii de succes isi asuma responsabilitatea pentru ceea ce
lucreaza. Daca faza directiva a procesului de dezvoltare a resurselor umane
este implementata eficient, acest pas va fi usor. Aceia pe care i-ati directionat
in domeniul responsabilititilor muncii lor (ajutdndu-i sd acumuleze
cunostinte si aptitudini necesare pentru a lucra eficient), se vor deplasa spre
conducere. Dumneavoastra va va permite deplasarea spre rolul de antrenor in
procesul de dezvoltare a personalului.

Dacd dumneavoastra si alti manageri din cadrul organizatiei, inclusiv managerii
din linia intdi, va concentrati pe acesti factori de munca, veti creste substantial
potentialul pentru o fortd de munca motivata si de succes.

REFLECTII
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Inainte de a citi mai departe, stati un moment si notati-va citeva caracteristici ale
angajatului cu rezultate bune. Dupa nominalizarea acestor calitati, notati ce credeti
ca trebuie facut In aceastd etapa initiala a dezvoltarii personalului (Directionarea)
pentru a-i ajuta pe noii angajati sa aiba rezultate mai bune.
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DP 2: ANTRENAREA

Ceea ce conteaza este ceea ce
inveti dupa ce §tii tot.

In ultimii ani, antrenarea a devenit o strategie tot mai populard de dezvoltare a
resurselor umane. O parte din atractia sa se bazeaza pe constientizarea crescanda a
faptului ca, in multe organizatii, comportamentul de management autoritar nu mai
este acceptabil. Mai important este faptul ca antrenarea poate descatusa potentialul
de resurse umane al organizatiei prin imputernicirea personald a angajatilor de a da
ceea ce au mai bun, in a-gi ridica nivelul aptitudinilor. Cercetand literatura de
specialitate privind antrenarea, am descoperit un tratat neobisnuit pe acest subiect,
si anume o lucrare intitulata ,,Lectii din Arta Jonglarii”. Autorii formuleaza rolul
de antrenare al managerului in procesul de dezvoltare a personalului dintr-o
anumitd perspectiva, spunand: ,,Tu iti esti cel mai bun antrenor si-ti castigi dreptul
de a-i orienta pe altii experimentand pe tine insuti procesul de dezvoltare si
schimbare™. Cu alte cuvinte, este esential ,,sd zici si sd si faci” atunci cand
antrenati, conduceti si 11 ajutati pe altii sa invete. latd cateva elemente esentiale
pentru a atinge excelenta in rolul managerial de antrenare, asa cum sunt descrise n
cartea despre ,,jonglare”.

o Fixati scopuri clare. Antrenorii is1 ajutd echipele sa-si fixeze scopurile si sa

le realizeze. Ca manager, este important sa va ghidati departamentele si
unitdtile de lucru pentru ca acestea sa-si stabileasca scopuri clare.

AVQ 15
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Oferiti reactii corecte. Oferiti informatii corecte si obiective despre stadiul
performantei curente a angajatilor dumneavoastrd. Dupd cum spunea un
vestit antrenor de baschet ,,munca de conducator (manager) constd in a ajuta
oamenii sa vada realitatea”.

Alimentati mecanismul succesului. Ajutati-i pe angajati sd cunoasca
diferenta dintre realitatea curentd §i scopul pe care doresc sa 1l
indeplineasca.

Creati un mediu de lucru destins. Evitati judecarea celorlalti sau folosirea
fricii pentru a manipula. Ca manageri, credem adesea cd teama este singurul
mod de a-1 ,,motiva” pe angajatii dificili. Chiar daca ar putea fi folosita
pentru a obtine rezultate pe termen scurt, pe termen lung aceasta creeaza
ceea ce John Dewey numeste ,,neadaptare compensatorie”. Cu alte cuvinte,
aceastd atitudine se va repercuta asupra dumneavoastra.

wSurprindeti” angajatii cdind lucreazd bine. Cu alte cuvinte, recunoasteti
performanta.

Incurajati. Dupa cum ne reamintesc autorii textului despre jonglerie:
,incurajarea este necesara pentru a ne impinge dincolo de obisnuinta, pentru
a Tmbratisa o noud invatatura”.

Aveti rabdare. Contributia diferitilor membri ai echipei, la realizarea
schimbarilor in organizatie, este diferitd. Asigurati spatiu pentru fluxul si
refluxul progresului si a contributiei individuale.

Folositi umorul. Filozoful Friedrich Nietzsche spunea cd umorul este cea
mai divind calitate a fiintei omenesti. Asa cd, pastrati o perspectiva
optimistd in procesul schimbarii organizationale.

Asteptati-va la succes. Este din ce In ce mai evident cd succesul unei
organizatii este influentat esential de asteptarile conducerii de la varful
organizatiei. Un atrenor eficace este persoana a carei incredere in altii le
schimba acestora viata.

Antrenarea inseamnd a raspunde la urmatoarele intrebari ale angajatilor
dumneavoastra, fie ca ei le rostesc sau nu:

Cum lucrez?

Ce se asteapta de la mine?

Cum sunt vazut de ceilalti membri ai echipei?

Ce pot sa fac pentru a lucra mai bine?

Cum pot sa ajung acolo unde vreau, din pozitia in care ma aflu?

Imi pot asuma riscuri in indeplinirea rolului si a responsabilititilor mele?

Cum puteti dumneavoastrd, ca sef al meu, sa ma ajutati sa obtin satisfactii in
munca mea si sa-mi indeplinesc obiectivele carierei mele pe termen lung ?
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ARTA DE A OFERI FEEDBACK

La loc de cinste pe lista aptitudinilor ,,jonglarii” prezentatd mai sus, se gaseste
oferirea unei reactii (feedback) corecte. Dorim sd comentam, mai in profunzime,
aceasta aptitudine, deoarece credem ca aceasta reprezintd miezul procesului de
antrenare. Din perspectiva dezvoltarii resurselor umane, feedback inseamna a da si
a primi informatii despre performantele individuale sau ale echipei. Veti observa
rapid cd se intentioneaza ca acest proces sa se realizeze in doud sensuri. Sunt multe
motivele pentru care se adaugd acest proces de comunicare la strategiile
dumneavoastrd de dezvoltare a personalului.

Feedback-ul reduce nesiguranta privind stadiul in care se afla angajatii
dumneavoastrd in executarea muncii lor.

Feedback-ul poate conduce la rezolvarea problemelor. Daca este o problema
legata de exercitarea muncii, este mai bine sd o rezolvati din timp, Inainte
de a se transforma intr-o criza.

Feedback-ul ajuta la edificarea increderii si la consolidarea relatiilor. Cand
nu stim cum stdm unii fata de altii, este greu sa te bazezi pe relatii de
incredere.

Feedback-ul ar trebui sa Tmbundtateasca calitatea muncii. Fara feedback, ne
limitdm adeseori la propriile suspiciuni si idei.

Feedback-ul extinde optiunile de progres.

FEEDBACK: UN COMPORTAMENT CARE SE INVATA

Multi dintre noi trebuie sa nvete cum sd ofere feedback in mod eficient. Iata
cateva indicii valoroase despre acest proces.

Feedback-ul nu este totdeauna verbal. Cateodatd corpul nostru vorbeste
mai tare decat o fac coardele noastre vocale.

Feedback-ul trebuie sa fie concret. Cu cat sunteti mai clar asupra a ceea ce
ati observat, cu atdt ii va fi mai usor celeilalte persoane sa inteleagd si sa
actioneze ca atare. Generalitatile vagi nu sunt de folos.

Fiti direct. Nimanui nu-i place sd audd ce aveti de spus despre
performantele muncii sale, fie ca e de bine sau de rau, prin intermediul unei
a treia sau a patra persoane.

Oferiti feedback la timp. Nu asteptati evaluarea anuald a performantelor
pentru a discuta ceva ce s-a intamplat cu noud luni in urma.

Ceea ce ne conduce la urmatorul indiciu: feedback-ul trebuie sda fie
continuu. Cu alte cuvinte trebuie sd fie o procedurd de rutind in
comunicarea dumneavoastra cu personalul.
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Fiti descriptiv §i nu evaluator in acordarea feedback-ului. Numiti
comportamentul pe care l-ati observat si, chiar mai bine, comportamentul in
care angajatul poate interveni.

Descrieti impactul pe care persoana il are asupra compartimentului,
echipei sau organizatiei.

Verificati ca mesajul dumneavoastra a fost auzit. Exista intotdeauna posi-
bilitatea ca mesajul sd nu fi fost primit niciodata sau sa fi fost primit intr-un
mod distorsionat de catre angajat, incat sa-i fie greu sa-1 duca la indeplinire.

Si ticerea este o forma de feedback. Daca porniti de la ipoteza ca ,,lipsa
vestilor este o veste buna”, mesajul pe care angajatul dumneavoastra il
percepe poate fi foarte diferit, cum ar fi ca ,,nu-ti pasa”. Feedback-ul pozitiv
este la fel de important ca si comentariile in domeniile care trebuie
imbunatatite.

Nu oferiti prea mult feedback dintr-o datd. Trebuie sd decideti ce este
important in acel moment, din perspectiva dezvoltarii personalului.

Nu ignorati faptul cia a primi feedback de la “sef” poate intimida
angajatii.

Din majoritatea discutiilor despre feedback s-ar putea intelege cd acest proces
include numai a oferi, nu si a primi. Presupunere gresitd, dar adesea asumata de
catre managerii implicati 1n activitatea de dezvoltare a resurselor umane. Pentru a
limpezi lucrurile, iata cateva indicii despre primirea feedback-ului:

Nu deveniti defensiv cdnd primiti feedback. Nu este Intotdeauna usor sd o
faci si putem adeseori trece rapid la rutina ,,da, dar...”. Suntem atat de
preocupati sd ne aparam, incat mesajul se pierde in ceata.

Exista alte persoane care primesc feedback atdt de constiincios incat au
tendinta de a nu dezvilui ceea ce nu este valabil. Este important sa
recunoastem ca uneori feedback-ul spune mai mult despre cel care-l da,
decat despre cel care primeste.

Motivati feedback-ul piana la capat. Nu ezitati sd puneti intrebdri pentru
clarificare. Cand oferiti feedback, acordati-i celui care ascultd o pauza
pentru intrebari. In definitiv, antrenarea nu este o strada cu sens unic. Cu cét
amandoi Intelegeti mai bine ceea ce se spune, cu atat cresc sansele de a
folosi informatiile pentru imbunatatirea performantelor viitoare.

Una dintre cele mai satisfacatoare si productive relatii pe care le pot avea,

deopotrivd, managerii i angajatii se bazeazd pe procesul de antrenare. In
experientele pe care le-am avut ca antrenori (in diverse imprejurdri), ne-am dat
seama ca am invatat din aceste exepriente tot atdt de mult ca si aceia pe care 1i
antrenam. Dacd nu profitati de oportunitatea de a va antrena personalul, ca parte
integrantd a dezvoltarii lui, credem ca ratati o sansd minunatd de a va dezvolta
chiar dumneavoastra ca manager.

LISTA DE CONTROL PENTRU PRE-ANTRENARE
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Daca aveti de gand sa folositi antrenarea pentru a influenta rezultatele
nesatisfacatoare, Ferdinand Fournies a intocmit o excelenta lista de control care sa
va ajute sd verificati cd antrenarea este o modalitate eficace de a realiza acel
rezultat final. In mod normal, managerul va lucra singur pe aceasta lista, in afara
cazului in care ii lipsesc anumite informatii. In acest caz, poate fi necesard o
verificare cu colegii, sau trebuie sa meargd direct la angajat pentru a aduna
informatiile. Lista de verificare seamana putin cu aceea pe care o utilizeaza pilotii
pentru a verifica dacd avionul este pregatit pentru decolare. Hotararea de antrena
un angajat, in legaturd cu rezultatele sale nesatisfacdtoare, poate beneficia de
asimilarea cu acest tip de auto-verificare riguroasa inainte de decolare.

REFLECTII

Ganditi-va la un angajat ale cdrui rezultate sunt nesatisfacdtoare din punctul
dumneavoastrd de vedere. Notati numele angajatului in spatiul de mai jos si
descrieti in cateva cuvinte discrepantele In performante, asa cum le vedeti. Luati
lista de verificare de mai sus si analizati rezultatele nesatisfacatoare. Dupa ce ati
completat analiza, notati ce ati face dumneavoastra daca ati opta pentru antrenare.

ANALIZA ETAPEI DE ANTRENARE: CE INSEAMNA A INFLUENTA REZULTATELE
NESATISFACATOARE?
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IDENTIFICATI REZULTATELE
NESATISFACATOARE.
. : NU .
MERITA TIMPUL SI EFORTUL NU VA PIERDETI TIMPUL CU
DUMNEAVOASTRA? ACEASTA.
SIS SIULORI DN (G NU ANUNTATI-L PE SUBORDONAT;
REZULTATELE SALE SUNT OFERITI-I FEEDBACK.
NESATISFACATOARE? i
DA
A 4 NU
STIE SUBORDONATUL CE ARE DE | PREZENTATI-I SUBORDONATULUI
FACUT SI CAND? g PLANUL DE MUNCA
VY
_ v DA
EXISTA OBSTACOLE PE CARE
SUBORDONATII NU LE POT » INDEPARTATI OBSTACOLELE.
CONTROLA?
INU
NU
STIE SUBORDONATUL CUM SA INSTRUITI SUBORDONATUL
LUCREZE? | TEORETIC SI/SAU PRACTIC.
Iy
! DA
REZULTATELE AU, CA URMARE, MODIFICATI CONSECINTELE SAU
CONSECINTE NEGATIVE? TRANSFERATI SUBORDONATUL.
NU
ire NU
REZULTATELE AU CA URMARE
CONSECINTE POZITIVE? MODIFICATI CONSECINTELE
DA
v NU
SUBORDONATUL ARE >
POSIBILITATEA DE A REALIZA TRANSFSEI?];“OTII{S?&IS%TEEDIATI
REZULTATELE, DACA DORESTE?
DA
CORIJATI COMPORTAMENTUL
SUBORDONATULUI PRIN
ANTRENARE.
CONCLUZIE
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Antrenarea este una dintre sarcinile aflate la dispozitia managerului, ca factor activ
in dezvoltarea resurselor umane, care oferda cele mai multe satisfactii. Din pacate,
aceasta se confunda adesea cu faza directiondrii, pe care tocmai am discutat-o
anterior, sau cu procesul de instruire, care este adeseori parte integranta a fazei de
directionare. Antrenarea urmeaza instruirii $i procesului de directionare, de la care
preia ceea ce s-a invatat prin directionare manageriald si instruire, $i merge mai in
profunzime, la potentialul angajatului de a lucra mai eficace. Ca instrument al
dezvoltarii personalului, antrenarea este de nepretuit. Ca experientd de conducere,
o veti retine ca pe unul dintre cele mai minunate momente.

Folositi-o cu intelepciune si placere.

Suntem acum pregdatiti sd trecem mai departe la etapa a treia a dezvoltarii
personalului, caracterizata ca un pas cu directionare minima si sustinere maxima.
In acest moment al procesului de dezvoltare, accentul se va pune pe echipe. Pe
masurd ce fiecare dintre angajatii se dezvoltd si se maturizeazd individual, in
responsabilitatile muncii lor, ei isi dau seama cd, in majoritatea activitatilor din
cadrul organizatiei, pot beneficia de colaborarea celorlalti. Scopul final al
colabordrii dintre angajati este de a ajunge la un nivel de dezvoltare in care
organizatia are numeroase echipe care isi asigura propriul management. in acest
punct, echipa primeste directionare din interior, iar sustinerea este reciproca. Sa
privim mai indeaproape procesul de dezvoltare a personalului pe care se bazeaza
puterea si vitalitatea multor organizatii, de orice tip si din lumea Intreaga.

REFLECTII

Inainte de trece la etapa urmitoare a procesulului de dezvoltare a personalului,
acordati-va putin timp si amintiti-va de vremea cand, in cariera dvs., ati fost cel
antrenat de altcineva. Ce vi s-a pdrut cel mai folositor in aceasta experientd? Ce-ar
fi putut face acea persoand ca sa va fie si mai de folos 1n aceasta relatie?
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Ce puteti spune despre experienta dumneavoastra ca antrenor? Care sunt punctele
dumneavoastra tari in relatia cu personalul, in rolul de antrenor? Care sunt
domeniile in care v-ati putea imbunatati activitatea ca antrenor, pe baza
conceptelor pe care tocmai le-ati Tnvatat?
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DP 3: SUSTINEREA
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Din experienta rezultatd din colaborarea cu administratia locala, am avut impresia
ca dezvoltarea echipei nu este o practicd obisnuita in conducere. La un program de
training pe tema Mentinerea Calitétii Totale (TQMn), care se bazeaza pe lucrul in
echipa si pe solutionarea problemelor prin colaborare, toti participantii care veneau
de la aceeasi institutie de administratie publicd locala, dar din compartimente
diferite, au demonstrat o retinere considerabild in a lucra impreuna. Un viceprimar,
dupa ce a primit raportul ,,echipei” la intoarcerea lor de la atelierul de TQMn, a
spus: ,,Ce se intampla cu oamenii acestia? Nu mai au aceeasi gandire limitata!”
Credem ca avem cel putin o parte din raspunsul la remarca viceprimarului. Pentru
ca lucrul 1n echipa sa fie eficace este nevoie de deschidere, incredere si libertatea
de a explora idei noi precum si diferente. Aceste trasaturi organizationale, dupa
cum ni s-a explicat, existau in doze mici in deceniile care au precedat asa-numita
revolutie.

Deoarece intentiondm sd explordm o strategie de dezvoltare a resurselor umane
bazatd pe sustinere, cu care unii dintre dumneavoastra s-ar putea sd nu fiti
familiarizati, am dori sa va oferim o incursiune §i o perspectiva istorica, care sa fie
de folos activitatilor de echipa in situatii concrete de lucru. Robert Cole, un reputat
om de stiinta si cercetdtor in domeniul stiintelor sociale, a cercetat in profunzime,
la inceputul anilor ‘90, activitatile grupurilor mici in unitati industriale din Suedia,
Japonia si SUA. Dacad nu si altceva, s-a confirmat ceea ce multi cercetatori si
consultanti in stiinta conducerii au observat si au concluzionat in lucrdrile lor
despre o varietate de organizatii din lumea Intreaga. Indiferent dacd organizatiile
sunt mari, mici, private, publice sau non-profit, tendinta este spre o mai larga
participare a angajatilor in procesul managerial de luare a deciziilor. Aceasta se
traduce direct in a da echipelor de lucru o mai mare posibilitate de a-si exercita
controlul asupra deciziilor legate de munca de fiecare zi si de a rezolva problemele
din zona de lucru.

Unii ar argumenta cd aceasta tendinta este o parte dintr-un efort mai mare de a
transfera beneficiile democratiei politice la locul de munca. Notiunile de auto-
conducere si de auto-determinare subliniazd aceastd perspectiva. Data fiind
reaparitia autonomiei locale in tarile fost comuniste, credem ca aceasta discutie
este foarte relevanta in ceea ce priveste managementul administratiilor locale.

Un aspect interesant in istoria recentd a micilor echipe de lucru din organizatii este
maniera in care ideile si practicile se propaga dincolo de frontierele nationale si
culturale. Japonezii au preluat ideea americana despre controlul calitatii (pe care,
intamplator managerii americani o cam ironizau) si au adaptat-o la propriile lor
nevoi, respectiv participarea in masa a lucratorilor la procesul de luare a deciziilor.
Suedia, pe de alta parte, a imprumutat ideile despre utilizarea lucrului in echipa din
cercetarile efectuate de Tavistock Institute din Londra. Dificilii suedezi, bine-
inteles, au curatat conceptele pentru a le adapta propriilor nevoi (si, fara indoiala,
pentru a se delimita de notiuni sau influente din striinatate). Intre timp, americanii,
au inteles cd japonezii i-au marginalizat pe piatd si, ca urmare, au imbratisat
calduros ideile despre democratia muncii pe care, cu peste doud decenii in urma,
chiar ei le respinsesera, desi erau de provenienta autohtona.




MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

Ce inseamnd aceasta pentru managerii din administratia publica locala? Pe de o
parte, ca echipele de lucru ar putea constitui o importanta schimbare in modul in
care organizati realizarea anumitor functii In cadrul institutiei. Pe de altd parte,
construirea echipei devine o strategie pentru dezvoltarea personalului. Care dintre
ele are prioritate depinde in mare masura de modul cum va organizati resursele
umane si dezvoltarea lor. In loc s cantirim aceasta relatie cauzi-efect, mai bine sa
analizam calitatile unei echipe eficiente.

In mod intAmplator, urmitoarele caracteristici ale echipei care lucreaza cu succes
au rezultat Tn ani de cercetdri si formeaza fundamentul a nenumarate carti si
articole pe acest subiect. Ne-am luat lista din lucrarea unui autor care si-a intoc-
mit-o pe baza a mai multor lucrdri apartinand predecesorilor sdi, inclusiv unul
dintre gigantii teoriei si practicii managementului, Douglas McGregor. In 1960,
McGregor a scris lucrarea ,, Partea Umand a Intreprinderii”, oferind o baza pentru
abordarea laturii umane a multor practici manageriale, practici de acum obisnuite
in organizatiile progresiste din lumea intreaga.

In cele din urma depindem de
cei pe care ii cream noi ingine.
- Goethe

CARACTERISTICILE ECHIPEI EFICIENTE

S-a convenit, in randul managerilor si cercetdtorilor, asupra faptului cd, in crearea
si mentinerea unei echipe eficiente, sunt importante urmatoarele calitati:

« Scop clar. Fie cd se numeste viziune, scop sau sarcind a echipei, ratiunea
fundamentald pentru existenta unei echipe trebuie sa fie clara, inteleasa si
acceptata de catre toti cei implicati.

o  Fara formalitati. Mediul de lucru al echipei este neformal, relaxat, deschis
si incurajator (ca in aceasta etapa de dezvoltare a personalului).

o Participare. Existd un nivel inalt de participare din partea membrilor,
intretinut de discutii si de interactiune.

o Comunicare deschisd. Membrii echipei se simt liberi sd discute deschis,
atat sarcinile de serviciu, cat si relatiile dintre ei. Ei folosesc tehnicile de
ascultare eficace, stiu cum sa ofere si sd primeasca feedback (asa cum am
ardtat la antrenare), au putine - sau nu au deloc - aspecte de ascuns si
respectd dreptul fiecaruia de a se face auzit.

o  Conducere impartdasita. Desi majoritatea echipelor au un fel de conducator
formal, functia de conducere se transmite intre membrii echipei in functie
de situatie, de nevoile echipei, de aptitudinile membrilor sai si de sarcina de
serviciu din acel moment.
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o Decizii in consens. Acesta reprezintd un proces de luare a deciziilor
importante, acolo unde existd, dar nu neaparat in unanimitate. Deciziile
sunt adoptate prin discutii deschise asupra ideilor venite din partea tuturor,
prin evitarea votarii §i a compromisurilor ugoare.

o Dezacorduri civilizate. Echipele eficiente se confruntd cu dezacorduri si se
asteaptd la ele. Acestea nu evitd dezacordurile sau conflictele, nu le
faciliteaza si nu le musamalizeaza. Dar nici nu permit ca diferentele dintre
membri sa devina personale sau distructive.

«  Roluri si responsabilitati clare. Echipele eficiente au asteptari clare despre
rolurile individuale si fiecare stie ce sa astepte de la altii. Cand se trece la
actiune, se stabilesc sarcinile, se acceptd si se indeplinesc corect si
echitabil.

« Diversitatea stilurilor: Echipele eficiente au membri cu capacitati si
aptitudini diferite, care combinate se completeaza reciproc. Unii pot fi buni
la mentinerea relatiilor in cadrul echipei, altii la mentinerea pe directia
indeplinirii sarcinilor de serviciu sau la luarea deciziilor §i solutionarea
problemelor.

« Relatii externe. Echipa nu lucreaza izolat de mediul sau. Ea petrece mult
timp dezvoltand relatii cheie, mobilizand resurse si construind credibilitate,
cu actorii cheie din cadrul organizatiei.

o Auto-evaluare. Membrii echipei isi acorda, din cand in cand, rdgaz pentru
a examina modul cum lucreazd impreuna si folosesc informatia pentru a-si
imbunatati performantele.

REFLECTII
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Inainte de a va continua lectura, opriti-vd un moment si reluati caracteristicile
listate mai sus. In spatiul de mai jos, notati 3 - 4 caracteristici pe care credeti ci le
puteti dezvolta cel mai usor, daca va hotarati sa creati una sau mai multe echipe in
organizatia dumneavoastrd. Acum, notati citeva caracteristici care credeti ca ar
putea fi cele mai dificile. Scrieti si motivul pentru care le-ati ales.
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DE CE ECHIPE?

Acum, cd am descris pe scurt caracteristicile
unei echipe eficiente, este timpul sd discutdm
motivul pentru care se creeaza echipele.

Carl Larson si Frank LaFasto au condus cercetari ample pe 32 de echipe reale, de
la echipe de chirurgi, alpinisti si fotbalisti, pana la cei responsabili cu operarea
portavioanelor si cei care au inventat Chicken McNuggets pentru McDonalds. Ei
au identificat trei scopuri principale, care par a caracteriza procesul de formare a
unei echipe: (1) a rezolva probleme; (2) a crea ceva; (3) a executa o sarcind bine
definita.® S vedem ce au aflat autorii, referitor la fiecare dintre tipurile de echipe
precizate mai sus.

1.

Echipe rezolvatoare de probleme. Trasatura dominantd a acestor echipe este
increderea. Acolo unde nivelul de incredere intre membrii echipei este scazut,
acestia rareori actioneazd eficace. Membrii echipelor rezolvatoare de
probleme, care functioneaza bine, au cateva caracteristici comune. Ei sunt:
inteligenti, cu aptitudini conceptuale si analitice (abilitatea de a vedea relatii
si a reduce problemele la elementele esentiale); ,,descurcareti” (nu cad in
capcana amanuntelor administrative, lipsite de importantd; capabili sa se
concentreze pe sarcina repartizatd (raman conectati); sensibili la nevoile altor
membri ai echipei (astfel incdt sa nu complice analiza problemelor cu
obstacolele dintre relatii); posedd un inalt grad de integritate (care se traduce
in incredere).

Echipe creative. Aici, trasatura dominantd este autonomia, cu accent pe
membrilor acestui tip de echipa sunt: inteligenti (deasemenea, tipologii
conceptuale si analitice, dar posedadnd capacitatea de a abandona gandirea
normativa); ganditori independenti (,,ce-ar fi daca...”); cu initiativa proprie;
cu un grad inalt de Incredere in sine; tenacitate (nu ii descurajeazd absenta
solutiilor imediate).

Echipe tactice. Trasatura dominanta a echipei tactice este claritatea. Acesta
este tipul echipelor de sportivi, alpinisti si chirurgi. Functionarea echipei este
centratd pe componenta directionald §i pe sarcini. Sunt bine definite
standardele de operare, iar rolurile §i responsabilitatile sunt clare. Se pune
accent pe exactitate. Membrii echipei sunt loiali, angajati, orientati spre
actiune, saritori si au simtul urgentei. Echipele tactice ar tebui sa-i includa pe
aceia care apreciaza si au nevoie sa se indentifice cu echipa.
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In ciuda diferentelor dintre cele trei tipuri de echipe, au fost identificate trei
variabile comune, care trebuie luate in considerare la alegerea membrilor echipei.
Acestia trebuie: (1) sa posede capacitdti, aptitudini §i cunostinte relevante pentru
obiectivele echipei; (2) sd aiba o dorintd puternicd de a contribui; (3) sa fie capabili
sa colaboreze efectiv. Din aceste trei caracteristici, ultima este considerata
esentiala. Toti cei intervievati au fost de comun acord cd membrii echipei care nu
sunt pregatiti sa colaboreze trebuie indepartati din echipa.

REFLECTII
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Ganditi-vd la organizatia dumneavoastrd, la misiunea si programul sau, la
responsabilitatile de serviciu. Existd posibilitatea de a utiliza unul sau toate aceste
tipuri de echipe pentru a va pregati personalul ca sa fie mai eficace in indeplinirea
responsabilitatilor lor? Descrieti mai jos, cat mai detaliat posibil, tipurile de echipe
pe care le-ati putea crea, ce ar trebui sd facad acestea si cine ar trebui sa facd parte
din echipe.
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LUCRAND BINE IMPREUNA

Capacitatea de a lucra bine impreuna este fundamentald pentru succesul echipei si
aceasta poate fi caracterizata in doua moduri:

o prin trasaturi structurale, cum ar fi roluri, responsabilitati si raspunderi bine
definite, ori, canale clare de comunicare, inregistrare si documentare;

AVS 29
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« un climat de incredere intre membrii echipei.

Conform autorilor lucrarii Lucrul in echipd, ,Increderea este una dintre virtutile
importante in comertul practicat de omenire. Este hartia de valoare care permite
existenta oricdrei relatii semnificative intre oameni. Odata ruptd, nu este usor de
reparat, ba chiar poate fi definitiv pierduta”. In urma cercetarilor, autorii au
concluzionat ca Increderea apare intr-un climat care include patru elemente:

1. Onestitatea - integritate, fard minciuni, fara exagerari;

2. Deschiderea - dorinta de a Tmpartdsi totul si receptivitate la informatii,
perceptii, idei;

3. Consecventa - comportament §i reactii previzibile;

4. Respectul — a trata oamenii cu demnitate si corectitudine.®

Conform celor intervievati in studiu, problema este aceea ca increderea este atat de
fragild incat incdlcarea oricaruia dintre aceste elemente - chiar si numai o data -
poate compromite grav relatia cu ceilalti membri ai echipei. O datd ce o relatie
bazata pe incredere este tradatd, apare un model previzibil de diminuare a incre-
derii. Din fericire, existd si o parte bund a acestui aspect. Colaborarea infloreste
atunci cand existd un climat de incredere pentru urmatoarele motive: increderea
permite membrilor echipei sd se mentind concentrati pe problemd, promoveaza
comunicarea $i coordonarea mai eficace, imbundtiteste calitatea rezultatelor
colabordrii, $i conduce la compensatii (de exemplu, un membru al echipei preia
actiunea cand celalalt se Tmpotmoleste). Dar, problema arzatoare este fara indoiala
cum construiti un climat de 1incredere si colaborare 1n echipd? Conform
rezultatelor cercetarilor, aceasta apare ca rezultat al implicarii si autonomiei.

Dezvoltarea increderii intre membrii echipei din organizatie ar putea fi o
provocare infricosatoare pentru managerii din administratia publica locala, data
fiind aparenta lipsa de deschidere si incredere mostenite din epoca comunista. Pe
de altad parte, dezvoltarea personalului, construita pe aceste principii, poate deveni
o fortd majord in crearea unei organizatii deosebit de productive si eficiente.
Lucrul in echipa poate deveni o fortd conducdtoare in procesul de schimbare a
culturii organizatiei.

Rolul dumneavoastrd, ca manager, este de crea climatul de lucru in care
colaborarea este posibild si increderea garantatd. Dacad este necesard crearea
echipelor, exista cateva lucruri pe care le puteti face pentru a creste potentialul lor
pentru succes.
« Mai intai, ganditi-va limpede de ce doriti sa creati o echipa (sau echipe) in
cadrul organizatiei? Va amintiti cele trei motive, expuse mai sus, despre
crearea echipelor? Daca nu, mergeti Tnapoi si revedeti-le.

. In al doilea rand, alegeti cu grija membrii echipei. larasi, criteriile pentru
alegerea membrilor echipei, pe baza contributiei asteptate de la ei, vor fi
utile 1n deciziile privind selectia.
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. In al treilea rand, impartasiti cu ei caracteristicile esentiale ale echipelor
eficace si oferiti instruire pentru formarea aptitudinilor lor de baza (de
exemplu, ascultarea activa, oferirea si a primirea feedback-ului)

« In al patrulea rand, purtati discutii aprofundate asupra increderii si
colabordrii cu aceia pe care-i considerati membrii echipei.

« In sférsit, garantati implicarea si autonomia lor atunci cand devin membri
ai echipei. Revenind la modelul care descrie procesul de dezvoltare a
personalului, acesta inseamna directionare minima $i sustinere maxima.

INAINTE DE A TRECE LA DELEGARE

Echipele devin un element din ce in ce mai obisnuit in managementul si
functionarea oricdrui tip de organizatie, publicd sau privata. Popularitatea lor se
bazeaza pe rezultate si pe merite recunoscute, de care pot beneficia organizatiile, si
nu pentru ca ele reprezinta ,,ultimul strigdt” in materie de management. Totusi,
lucrul in echipd este ceva care trebuie Invatat. Ca multe alte eforturi omenesti
complexe, lucrul in echipd nu este un proces care se Intdmpla automat acelora care
nu au experienta colaborarii pentru a rezolva problemele ce depasesc limitele
departamentelor sau ale organizatiilor. Este necesara formarea aptitudinilor si este
nevoie de rabdare pentru a le pune in practicd, pand cand membrii echipei
dumneavoastrd Invatd cum sa impartdseascad informatii si idei, influentd si
responsabilitati (fard sa mai amintim de recunoasterea meritelor pentru munca bine
facutd). Data fiind nevoia de a invata lucrul impreuna pentru atingerea unui scop
comun, ar putea fi de ajutor un facilitator neutru (trainerul sau consultantul in
management) pentru a lucra initial cu orice echipd pe care va hotarati sa o creati.
In afara cazului in care, bineinteles, cei pe care va ganditi si-i includeti in echipa
au deja aptitudinile mentionate mai sus.

Exista patru variabile pe care facilitatorii le utilizeazd in dezvoltarea echipelor.
Acestea sunt: (1) scopurile echipei; (2) rolurile, responsabilitatile si asteptarile
fiecarui membru al echipei; (3) proceduri ale lucrului in comun (de exemplu, cum
vor lua deciziile, rezolva problemele, controla timpul si confilctele); (4) relatiile
lor de lucru (oameni care pretuiesc si respectd munca fiecdruia lucreaza mai
eficace impreund). Daca autoritatea locald pentru care lucrati nu este implicata in
programul de instruire pentru Mentinerea Calitdtii Totale (TQMn) mentionat mai
inainte, ar fi bine sd va adresati primarilor sau managerilor care au participat deja
in program. Puteti astfel afla, din sursa autorizata, despre provocarile si rasplata
lucrului in echipa.

DP 4: DELEGAREA

E greu sa nu fii rege atunci
cdand chiar esti in situatia respectiva.

- Robert Frost
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« Vasimtiti coplesit de munca.

o  Credeti, adesea, cd va ia mai mult timp sd explicati activitatea decat sa o
faceti chiar dumneavoastra.

«  Munciti prea multe ore.
«  Credeti ca anumite lucruri nu trebuie delegate.

« Majoritatea subordonatilor, pur si simplu, nu sunt pregdtiti sd preia mai
multe responsabilitati.

« Nu reusiti sa respectati termenele limita.
o Biroul dumneavoastra este incarcat cu lucrari neterminate.

o Personalul solicitd constant lucrari suplimentare, sau mai multe
responsabilitati.

«  Ati pierdut tineri angajati, care promiteau si au plecat la alte organizatii.

« Greselile subordonatilor sunt prea costisitoare.

Daca raspundeti cu ,,DA” la mai mult de trei dintre aceste afirmatii, inseamna ca
aveti probabil o problema de delegare. Din pacate, nu sunteti singurul in aceasta
dilema manageriala. Delegarea este etapa din procesul de dezvoltare a resurselor
umane s§i implementare care pare a fi cea mai dificild pentru multi manageri.
Pentru a ne asigura ca intelegem toti acelasi lucru atunci cand discutam despre
delegare, o vom defini ca fiind procesul In care managerii reconsiderd decizia si
autoritatea §i impartasesc responsabilititile de implementare cu personalul si
subordonatii. Pentru unii, gandul de a delega decizia si autoritatea poate fi
suparator. Vom vorbi despre acest aspect mai tarziu.

Printre dilemele obisnuite, cu care se confruntd managerii Tn aceastd etapa de
dezvoltare a personalului, se enumera:

« ada drumul autoritatii (da, puterii!), asociat cu a raimane la comanda;

« teama cd altii gresesc 1n numele dumneavoastrd, cdnd si dacd v-ati hotarat
sa-1 dati drumul;

. ignorarea acelora cdrora li s-a delegat autoritatea in a indeplini noi
responsabilitati.

Desi modelul situational arata cd personalul, in etapa de delegare, este atat
competent cat si angajat (iInsemnand ca personalul are atat aptitudini cat si vointa),
cel mai adesea managerii nu sunt dispusi sa delege, fapt care devine un obstacol al
acestei etape din procesul de dezvoltare a personalului.

SINDROMUL ,,A DA DRUMUL”
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Delegarea autoritatii §i impartirea responsabilitatii, pentru manager, pot fi invelite
intr-o diversitate de sentimente, care au prea putin de-a face cu competenta si
disponibilitatea subordonatilor de a actiona 1n acest sens. Sa analizdm céteva dintre
aceste bariere emotionale, care devin rapid obstacole operationale.
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1.

Nu sunt sigur ca am incredere cd personalul meu poate actiona astfel.
Aceasta este, poate, cea mai mare capcand in care cddem noi ingine. La auzul
aceastei temeri, pesonalul nu numai ca va fi demotivat, dar va deveni
probabil chiar suspicios asupra motivelor pe care le aveti pentru a delega.
Pentru a construi increderea la toate nivelurile organizatiei, managerii trebuie
sa delege mai mult, nu mai putin.

Daca cineva greseste, eu sunt vinovatul. Aceasta temere sugereaza lipsa
dispozitiei de a asuma riscul, a permite esecul si folosirea ocaziei de a invita
din aceasta experientd. Organizatiile care Tncearca sa creeze o zond fara risc,
in mediile de lucru tulburate in care ne desfasuram cu totii activitatea in zilele
noastre, sunt sortite esecului total. Dezvoltarea personalului presupune riscul,
permitdnd angajatilor sd-si depaseasca limitele experientei, cunostintelor si
aptitudinilor lor curente.

Daca deleg o parte din autoritate altora, pierd controlul. Desi aceasta
temere ar putea fi adevaratd, ea indicd o lipsa de incredere in angajatii
dumneavoastrd si sugereaza ca trebuie sa stabiliti §i sd puneti in functiune
sisteme de monitorizare, care va vor permite, dumneavoastra gi altora, sa
apreciati concret progresele si performantele. Veti putea acorda mai mult
timp sarcinilor care sunt mai importante, sarcini pe care nu le abordati in mod
curent, deoarece pierdeti prea mult timp cu probleme de rutind care pot fi
preluate si rezolvate de altii.

Ei nu au experienta §i ,,cunostintele” pentru a face asta. $i nu le vor avea
niciodata, atdta vreme cat va tineti personalul departe de sansa de a acumula
experientd si instruire pentru preluarea noilor responsabilitati.

Daca voi delega autoritatea subordonatilor mei, nu voi mai avea nimic de
facut si, astfel, voi deveni vulnerabil. Aceasta este o temere pe care nu o veti
rosti cu voce tare, dar iese la iveald in aproape fiecare organizatie care-si
constituie echipe de lucru autonome, la nivelul functional al organizatiei.

In realitate, rolurile si responsabilititile de supervizare din linia intai se schimba la
aceste niveluri, atunci cdnd angajatii castigd competentd si se implicd iIn mod
profesional pentru a-si desfagura activitatea fara supervizare indeaproape. Atunci
cand delegarea este reusitd, managerii se pot concentra pe sarcini mai importante,
cum ar fi:

instruirea si antrenarea acelora care se afla incd in etapele de inceput ale
procesului de dezvoltare (primele trei pe care le-am discutat);

planificarea si programarea activitatilor viitoare;

monitorizarea si evaluarea alocarii si utilizarii resurselor (inclusiv evaluarea
personalului);

asigurarea calitdtii produselor organizatiei, fie cd sunt servicii pentru
cetateni sau sunt dezvoltarea si exploatarea infrastructurii publice, pentru a
indeplini standardele si asteptarile stabilite.

CUM SA SCAPI DE ACESTE CAPCANE EMOTIONALE?
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latd cateva idei despre modul cum puteti scapa de acest teren arid al refuzului
delegarii, pe care noi, managerii, adesea ni-1 credm pentru noi ingine. Mai intai, sa
va fie clar ce anume planificati sd delegati si sa traduceti sarcina sau proiectul n
rezultate masurabile si usor de inteles. Angajati-va Intr-o comunicare sincera si
directa, astfel incat toti cei implicati sd inteleaga clar rolurile si responsabilitatile
care le revin si sa se angajeze in aplicarea acestora.

In al doilea rand, sa dispuneti de un proces de monitorizare - acceptat de toata
lumea - a termenelor si calitatii lucrdrilor care au fost delegate. Asigurati-va ca
aceasta este o functie continua, insotita periodic de raportare si consultare. Mai
inainte am mentionat cd una dintre dilemele ridicate de delegare constd in tendinta
unor manageri de a avea o atitudine de a se spala pe maini, de a scoate din minte
subiectul pentru care au delegat autoritatea. Desi modelul de dezvoltare a
personalului pe care l-am discutat necesitd un comportament directional si de
sustinere minime, in acest punct al procesului de maturizare a angajatului, ar trebui
ca mangerul sd NU renunte la a da directionare si sustinere.

In al treilea rind, potriviti-le bine. Delegati persoanei potrivite sau
compartimentului corespunzitor, pe baza nivelului de competenta, de angajare si a
domeniului de activitate. Ultimul criteriu ar putea suna cam prostesc dar, cu cativa
ani Tn urma, am lucrat cu un client care-si delegase activitatea de platd a salariilor
compartimentului Personal. Evident, managerul nu avea incredere in comparti-
mentul financiar, dar a creat o problema secundara ignorand-o pe prima.

In al patrulea rand, nu ,,pastoriti” persoana sau compartimentul la care ati delegat
autoritatea. Daca sunteti stapanit de dorinta de a pastori, va sugeram sa va cautati o
alta profesie: poate un grup religios dispus sd nu miste in front. Aceasta este,
bineinteles, o exagerare, dar am cunoscut rezultatul delegdrii In cazul unui
comportament de pastorire i ne-am dat seama cat de disfunctional poate fi acesta.

In sfarsit, incepeti si intelegeti si si apreciati importanta impartirii puterii,
autoritatii si responsabilitatii in cadrul organizatiei ca strategie de dezvoltare a
resurselor umane si aceste eforturi vor incepe sa dea roade. Chiar dacd institutiile
de administratie publicd locald sunt instrumente operationale in procesul
autonomiei locale, cei care se afld la conducere nu reusesc uneori sd aprecieze
importanta ,,injectarii” activitatii din administratia locald cu principii si practici
democratice. In incheierea acestei discutii referitoare la manager ca promotor al
dezvoltarii personalului, s aruncam o privire la problemele legate de putere si
autoritate, din perspectiva managerului.

DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE
(PROCESUL DE IMPUTERNICIRE PERSONALA / A ORGANIZATIEI)
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Cand altii au forta §i ocazia

sa realizeze singuri lucruri extraordinare,
atunci §i sfera de influenta a liderului
devine mai mare.

- Kouzes & Posner

Impartirea influentei si a responsabilititilor, despre care am afirmat ci ar fi esenta
dezvoltarii personalului si a delegarii, implica, de asemenea, si redistribuirea
puterii in cadrul organizatiei. Pentru unii manageri apare problematica ideea de a
da drumul puterii, in ,,jos” si pe ,,orizontala”, in cadrul organizatiei. Pare, printre
altele, ca managerul isi pierde controlul conducerii. Suntem de acord, daca nu sunt
luate anumite masuri pentru a se asigura ca sunt respectate normele si daca cei
carora ar trebui sa delegati nu sunt pregatiti sa-si asume mai multa autoritate sau sa
preia responsabilitdti. Dispersarea puterii catre subordonati, fard aplicarea unor
metode sistematice de inlocuire a disciplinei si a ordinii care definesc majoritatea
organizatiilor birocratice, ar insemna iresponsabilitate. Acestea fiind spuse,
credem ca este important pentru manageri si personalul din subordine sa inteleaga
ce anume se intelege prin putere in cadrul organizatiei i ce anume putem face
pentru a-i elibera energia ca pe o resursd a organizatiel.

Inainte de a merge mai departe, ar trebui si adiugm ca termenul ,,putere” a fost
inlocuit, cel mai adesea in discutiile despre management, cu ceva ce se numeste
,Limputernicire”. Puterea, in contextul traditional al organizatiilor, a fost definita ca
procesul de ,,comanda si control” de sus 1n jos. Prin contrast, imputernicirea este
procesul prin care angajatilor li se asigura instrumentele si metodele adecvate
(inclusiv autoritatea delegatd) pentru a-i face sa ia hotardari mai inteligente, in
vederea imbunatatirii  performantelor la toate nivelurile organizatiei”.
,Instrumentele si metodele adecvate” reprezinta tot ceea ce am discutat 1n aceasta
serie de manuale si, in mod special Tn acest manual.

Delegarea, ca etapa finald in procesul propus de dezvoltare a resurselor umane,
descentralizeaza autoritatea spre nivelurile inferioare ale organizatiei. Ea Tnseamna
si Tmpartirea responsabilitdtii pentru luarea deciziilor, rezolvarea problemelor,
pentru performante si inovatie, nu numai cu urmatorul nivel ierarhic de manageri
si sefi, ci cu toti angajatii. Cu alte cuvinte, delegarea imputerniceste pe toti aceia
aflati in relatie de subordonare organizationala sa preia mai multe responsabilitati
pentru planificarea si aplicarea sarcinilor de serviciu. Aceasta nu inseamnd ca
managerul renuntd la responsabilitatea finald data prin functie, si nici nu trebuie sa
facad asta. Totusi, responsabilitatea trebuie impartitd in cadrul intregii organizatii
(desi, managerul nu renunta la aceasta) pentru ca imputernicirea sa fie eficienta.
Delegarea este termenul operational pentru imputernicire in abordarea procesului
de dezvoltare a personalului propusa de noi.

TRANSFORMAREA PUTERII iN TMPUTERNICIRE

AVQ 35

wv



MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

Pentru cele mai multe persoane dintr-o organizatie, provocarea nu consta in
producerea schimbarilor majore si pe termen lung, in organizatie sau in mediul
sau. Mai degraba, ei doresc sa execute mai eficace si mai eficient sarcinile de care
raspund si sd influenteze calitatea produselor sau a serviciilor pe care le ofera.
Fiecare dintre cele patru etape din procesul de dezvoltare a personalului sunt
proiectate sa va ajute sa asigurati aceste tipuri de oportunitdti angajatilor
dumneavoastrd de la toate nivelurile organizatiei. Inainte de a ne ocupa de
metodele de administrare a imputernicirii in cadrul procesului de dezvoltare a
personalului, ar fi poate util sa ludm in seama céteva afirmatii fundamentale despre
natura puterii si influentei in cadrul organizatiei.
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1.

3.

Degsi puterea este adesea perceputd ca un fenomen care se exercitd de sus
in jos de catre cei care au autoritatea, in realitate, puterea organizatiei
curge in toate directiile. Fiecare persoand din organizatie detine un
fundament de putere, chiar daca s-ar putea sa nu o exercite sau sa nu stie cum
sd o foloseascd. De exemplu, la crearea si utilizarea echipelor de lucru, ca
parte componentd a procesului de dezvoltare a personalului si de
imbunatatire a performantelor organizatiei, fiecare membru al echipei are un
potential de putere de la care sa actioneze ca membru al echipei. Aceasta
bazd de putere poate consta in experienta si cunostintele in domeniu,
experienta de a lucra la diferite niveluri ale organizatiei, capacitatea de lucru
cu oamenii, de care au nevoie ceilalti pentru a rezolva diferendele din cadrul
echipei sau chiar relatii de prietenie cu autoritatile (primarul). Cum am spus
mai Tnainte, puterea in organizatie nu este doar un fenomen de sus in jos, ci
curge in toate directiile.

Exercitarea relatiilor de putere de sus in jos in cadrul organizatiei poate fi
mai dificila decat exercitarea relatiilor de putere cu superiorii. Cu alte
cuvinte, managerii pot avea mai multe probleme exercitindu-si responsabi-
litatile legitime date de autoritate fatd de subordonati, decat fata de superiori.
Un aspect al dilemei managerului consta in a recunoaste ca Impartirea puterii
cu subordonatii i cu alti membri ai organizatiei sau comunitatii nu inseamna
a renunta la ea. Chiar dacad strategiile de dezvoltare a personalului pe care le-
am discutat vi se par rationale, iar angajatii dumneavoastra s-au dezvoltat si
s-au maturizat pe baza unei combinatii eficiente de directionare si sustinere,
s-ar putea totusi sa vi se pard greu sa delegati autoritate asa cum se agteapta
personalul dumneavoastra si de care are nevoie pentru a fi eficient.

Insa, dumneavoastra mergeti prea departe in directie opusi. Nu numai ci va
delegati responsabilitatile manageriale; abdicati de la ele neacordand nici
directionare nici sprijin acelora care preiau raspunderea. Multi manageri
intAmpind greutdti in a echilibra responsabilitdtile legate de procesul de
dezvoltare a personalului pentru a garanta ca fiecare membru al organizatiei
dispune de posibilitati adecvate pentru a se dezvolta si a se maturiza la locul
de munca.

Relatiile de putere in cadrul organizatiei sunt dinamice §i nu statice. De
aceea, ele sunt un permanent subiect de renegociere pentru cei implicati.
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Procesul de dezvoltare a resurselor umane, in care managerul evolueaza de la
directionare multd spre directionare redusd, sintetizeaza natura dinamicad a
relatiilor de putere. Pe masurd ce parcurgeti etapele acestui proces, veti fi
provocati sa renegociati conditiile imputernicirii, pe baza nivelului de
dezvoltare al angajatului. Imputernicirea nu este o piturd pe care o aruncati
peste organizatie pentru a dovedi celorlalti cd sunteti un manager luminat.
Este o texturd organizationald pe care o teseti cu angajatii dumneavoastra,
unul cate unul, pe masura ce ei castigd In competentd si in angajarea de a-si
asuma mai multa autoritate (si putere) la locul de munca.

4. In multe organizatii, absenta puterii poate fi mai daundtoare decit
Jfolosirea puterii. (Ati avut vreodatda impresia, ca membru al organizatiei, ca
nu este nimeni responsabil de nimic?) Din pacate, vidul de putere este un
lucru obignuit. Dar nu si un lucru bun. Asta face organizatia i pe aceia care
lucreaza in cadrul ei vulnerabili la mediul lor. Aceasta sugereaza faptul ca
umplerea si controlul vidului de putere pot fi mai eficiente decat controlul
abuzului de putere. Ceea ce face procesul de dezvoltare a personalului pe
care l-am discutat deosebit de puternic (dacd putem folosi acest termen) este
atentia deliberatd spre Imputernicirea angajatilor. Cind reusiti in procesul de
dezvoltare a resurselor umane, puteti fi sigur cd organizatia dumneavoastra
nu va suferi de vid de putere.

MANAGEMENTUL PROCESULUI DE iMPUTERNICIRE

Inainte de a incheia aceasta discutie, vrem si impartisim cateva ganduri despre
modul in care ati putea controla dinamica procesului de Imputernicire, care circula
in mod natural in cele patru etape ale procesului de dezvoltare a personalului.
Credem, de asemenea, cd este important s va ajutati personalul sd inteleaga
aceastd dinamica pe masurd ce participa alaturi de dumneavoastra la procesul de
dezvoltare a personalului. Vom privi, initial, procesul de imputernicire din
perspectiva dumneavoastrd, ca manager, indeosebi la modul in care acesta se leaga
de Directionare si Antrenare. Aceastd discutie va fi urmatd de aprecierea
modalitdtii in care subordonatii dumneavoastra ar putea lucra mai eficace cu
dumneavoastra, managerul lor, pe masura ce ei preiau mai multd autoritate si Incep
sd participe din plin la procesul de luare a deciziilor si rezolvare a problemelor din
organizatie. Acestea sunt rezultatele pe care vreti sd le obtineti implementand
etapele 3 si 4 ale procesului de dezvoltare a personalului.

MANAGEMENTUL IMPUTERNICIRII IMPREUNA CU ANGAJATII

Dupad cum am ardtat mai inainte, exercitarea relatiilor de putere de sus in jos in
organizatie poate fi mai dificild decat exercitarea relatiilor de putere cu superiorii.
Desi sarcina de a conduce subordonatii oferd managerului accesul legitim la
anumite tipuri de putere, cum ar fi recompensarea, sanctionarea si interzicerea
accesului la resurse, exista si o alta perspectiva care este adesea trecutd cu vederea
de multi manageri. Aceasta reprezintd puterea pe care subordonatii lor, ca grup, o
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pot exercita asupra acestor manageri. Sa vedem cum ajung subordonatii sa aiba
atat de multa putere in organizatie. Puterea subordonatilor creste atunci cand ei au:

. Aptitudini si experientd, care sunt greu de inlocuit (de exemplu, nu este usor
sd concediezi pentru insubordonare un operator de la uzina de tratare a apei,
daca stii cd nu-i poti gasi un inlocuitor).

. Cunostinte si informatii de specialitate, care sunt importante pentru
desfasurarea activitatii. Pentru cd acesta este un rezultat asteptat al
procesului de dezvoltare a personalului, va puteti gandi ca, ajutorul acordat
angajatilor pentru ca acestia sd simtd siguranta posturilor lor, prin cresterea
competentei aptitudinilor lor, ar putea face problematica relatia lor cu
managerul. Poate ci asa este, daci va situati pe pozitii de adversari. Insa
asemenea relatii sunt anti-dezvoltare si contraproductive.

. Sarcini importante de indeplinit, care satisfac scopurile dumneavoastra si pe
cele ale organizatiei, iar ei isi dau seama cat de importantd este performanta
lor pentru succesul dumneavoastra ca manager. Contradictia, in acest ratio-
nament, este faptul ca succesul, ca si esecul, sunt definite in teremeni de
management, nu in termenii organizatiei. Din pacate, cel mai adesea, asa
stau lucrurile. Cand managerii se mandresc cu succesele si dau vina pe
angajati pentru esecuri, ei stabilesc in mod subconstient o relatie noi/ei Intre
el si personal. Managementul eficient si, indeosebi, procesul de dezvoltare a
personalului sunt proiectate sd creeze un parteneriat in cadrul organizatiei,
care sa-1 includa pe toti angajatii. De vreme ce este important pentru mana-
geri, ca si pentru orice alt membru al organizatiei, sd aiba scopuri personale,
scopurile largi ale organizatiei nu trebuie sa fie detinute doar de echipa
manageriald. Toti angajatii trebuie cumva implicati in stabilirea scopurilor
organizatiei. De aici incolo, implicarea lor trebuie recunoscutd si
recompensata.

. In sfarsit, existd multe cdi prin care subordonatii va pot sabota intentiile
dumneavoastrda manageriale. Dacd existd aceastd posibilitate in cadrul
organizatiei dumneavoastra, atunci banuim cd nivelul de incredere este
scazut si probabil ca este in cadere liberd. O astfel de situatie necesita o
actiune directd si imediatd. Daca sunteti confruntat cu aparitia unor tendinte
de sabotaj, ar trebui sd luati in considerare posibilitatea de a angaja un
facilitator neutru care sd va ajute pe dumneavoastra si personalul s va
angajati Intr-o apreciere corectd a mediului de lucru al organizatiei
dumneavoastrd. De asemenea, ati putea gasi utild lucrarea Managerul si
Cultura Organizationala pentru a analiza in profunzime valorile care v-au
condus la o situatie de tipul castig - pierdere.

Date fiind aceste surse potentiale de putere ale subordonatului, v-ati putea spune:
,,Doresc cu adevarat sa maresc potentialul angajatilor mei de a fi mai
imputerniciti decat in prezent?” Raspunsul ar trebui sd fie ,,Da”. $i de ce suntem
atat de siguri de acest lucru? Deoarece credem ca procesul de dezvoltare a
personalului, pe care l-am descris, va va ajuta sa realizati un echilibru intre
imputernicire si Tmpartirea responsabilitatii in cadrul organizatiei, la toate nivelele
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organizatiei, precum si increderea de a-i imputernici pe altii. Pentru ca urmariti
indeplinirea scopurilor, iatd cateva indicii pentru a dezvolta o relatie de
imputernicire reusita cu personalul dumneavoastra.

Dezvoltati credibilitatea §i respectul in relatia cu subordonatii si
actionati pentru mentinerea acestora. Aceasta necesita o combinatie de
abilitati personale, relatii bune de lucru si asigurarea accesului la resursele
necesare subordonatilor dumneavoastra.

Tineti deschise canalele de comunicare dintre dumneavoastra si subor-
donati - minimalizati ,,surprizele” care pot aparea de ambele parti ale
relatiei. Nu va doriti sd auziti cd subordonatii dumneavoastra planuiesc o
greva. Nici ei, la randul lor, n-ar dori sa auda, in aceeasi maniera, ca se va
face o reducere de personal cu 20% chiar in ziua respectiva.

Fiti hotardt si orientat pe realizarea scopurilor. Nimic nu submineaza
credibilitatea unui manager mai rapid decat faptul de a nu cunoaste ce
trebuie facut si sa fie nedecis asupra modului de realizare a obiectivelor.
Acest aspect este foarte important in etapa de Directionare a procesului de
dezvoltare a personalului.

Recunoasteti ca metodele coercitive invitd la o reactie de rezistenta si
razbunare. Daca descoperiti cd ati devenit autoritar in relatiile cu
personalul, Inseamna ca probabil, aveti nevoie sd deveniti chiar
dumneavoastra subiect al procesului de dezvoltare a personalului.

Modelati tipul de comportament pe care-l asteptati de la subordonati.
Acesta include obisnuinte de lucru, fermitate, atentie data calitatii si orice
alt aspect referitor la performantele organizatiei.

Cu toate ca anumite decizii trebuie sd le luati singur, mai sunt multe
altele care vor beneficia din consultarea cu subordonatii. $i chiar mai
multe, care pot fi delegate acelor angajati care s-au dezvoltat si s-au
,maturizat”, pe baza muncii excelente pe care dumneavoastrd si echipa
manageriala au depus-o in rolul de promotor al dezvoltarii personalului.

Fiti prompt in aprecieri si lent in critici. Increderea in angajat genereaza
reactia pozitiva a acestuia.

Oferiti subordonatilor ocazii de crestere §i dezvoltare (ca in procesul de
dezvoltare a resurselor umane).

Veti afla repede cd increderea este esenta dezvoltarii unor relatii sandtoase si
productive 1n cadrul organizatiei. Pe calea construirii increderii, existd multe
repere pentru Tmplinirea organizatiei. Acestea includ:

adevarul, ca valoare practica si operationala;

responsabilitatea unora fata de altii si fatd de organizatie, In realizarea
scopurilor individuale, de grup si ale organizatiei;

respect reciproc, in sus, in jos si pe orizontala in cadrul organizatiei (greu
de masurat dar usor de recunoscut, mai ales cand nu exista);

progrese, care sd forteze fiecare membru al organizatiei sa-si atinga
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intregul sau potential;
. Imputernicirea (a face sd corespundad progresul personal si al echipei cu
resursele, autoritatea si libertatea de a rata).

Increderea va fi construita atunci cand organizatia este edificatd pe
responsabilitate, adevar, respect reciproc, dezvoltare si progres personal si
imputernicire.

MANAGEMENTUL IMPUTERNICIRII iN RELATIA CU SEFUL
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Imputernicirea v-ar putea face si va ganditi ca toti membrii organizatiei sunt egali,
ar trebui sd fie sau devin astfel, fiind imputerniciti de sefii lor. Nu este adevarat.
Dorim sd va alungam gandul cd imputernicirea, ca strategie a procesului de
dezvoltare a resurselor umane, este echivalenta cu: (1) a acumula intreaga putere si
influenta care exista in organizatie; (2) a o imparti la numarul de angajati; si (3) a
distribui portii la ,,banchetul imputernicirii”.

Imputernicirea se realizeazi prin adecvarea competentei si angajarii individuale si
a echipei cu resursele, autoritatea, libertatea de a inova si cu o partitie corectd a
raspunderii totale pentru realizarea scopurilor si rezultatelor comun acceptate. In
limbajul traditional al managementului, vorbim despre delegare.

Din pacate, mult din ceea ce s-a pretins a fi delegare in multe organizatii nu
corespunde criteriilor listate mai sus. Dimpotriva, delegarea nu este o metoda de a
scapa de sarcini de serviciu ,,murdare” si neplacute. Ea nu inseamna gasirea unui
potential tap ispdsitor, cand la orizont apare dezastrul. $i nici nu este o metoda de
a inldtura sefii mai slabi printr-un fel de proces darwinist. Delegarea, cand este
modelata intr-o astfel de forma falsa, este o capcana si nu imputernicire.

Dat fiind faptul ca imputernicirea nu este un exercitiu de instaurare a egalitatii in
mediul de muncd, credem ca este corect sd includem cateva idei privind modul in
care personalul dumneavoastrd ar putea lucra mai bine in exercitarea relatiilor de
putere cu superiorii ierarhici. Cu alte cuvinte, am vrea ca ei sd inteleagd cum pot
lucra mai eficace cu dumneavoastra si cu alti sefi, recunoscand faptul ca puterea
este o realitate a organizatiei. Dezvoltarea si mentinerea unei relatii eficace cu
superiorii din organizatie necesitd anumite calitati, trasaturi si aptitudini. Printre
acestea, se enumera:

o Cresterea volumului de informatii si intelegerea scopurilor, a punctelor
tari si slabe, a stilului preferat de lucru si tensiunii sub care lucreaza seful,
precum si a oricarui alt factor care ar ajuta subordonatul sd compenseze
dezechilibrul din relatiile de putere. Cunoasterea si intelegerea nu au
scopul de a-1 bombarda pe sef. Ele au scopul de a crea o relatie de lucru
productiva si, in anumite cazuri, mai suportabild pentru ambele parti.

« Potrivirea modului de apreciere a sefului cu auto-aprecierea corectd a
scopurilor, a punctelor slabe si tari, si a stilului personal, proprii
subordonatului. Acesta este un sfat intelept, fie ca lucrati ca subordonat,
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sef sau Intreprinzator privat. (Ocaziile subordonatului de a capata
imputernicire sporesc atunci cand aceste doud profiluri, al competentei
individuale si al trasaturilor comportamentale, sunt analizate pentru a
determina cdile prin care managerii si personalul lor pot lucra mai eficace
impreuna).

« Folosirea informatiilor obtinute, in urma primelor doud evaludri, pentru a
dezvolta o relatie care sd corespunda nevoilor si stilurilor ambelor parti si
sa fie caracterizatd de asteptari si incredere reciproce.

. Intretinerea relatiilor prin care seful este permanent informat, asiguri
increderea si onestitatea relatiei si folosesc timpul sefului, precum si alte
resurse, iIn mod selectiv.

Subordonatii trebuie sa fie constienti ca sefii au nevoie disperatad de ei pentru ca sa
reuseasca. Bineinteles, este greu sa convingi un angajat care a fost concediat recent
ca acesta este unul din paradoxurile vietii organizationale. Totusi, in majoritatea
cazurilor acesta este adevarul. Subordonatii care lucreazd in limitele acestei
realitati sunt mai dispusi sa-si creeze o relatie cu sefii, bazatd pe respect reciproc.
Plecand de aici, este usor de construit o relatie care asigurd increderea si
imputernicirea.

Cu cat subordonatii isi cunosc mai bine sefii, pe ei insisi si mediul in care lucreaza,
cu atat vor fi mai eficace in exercitarea relatiilor de putere. Ca manager, sunteti
sigur ca existd asteptari reciproce implinite in relatiile de muncd dintre
dumneavoastrd si personalul dumneavoastrd? Dacd da, sunt acestea realiste si
corecte? Daca va este greu sd raspundeti la aceste intrebari, ar trebui sa stabiliti o
intalnire pentru a vorbi cu ei §i cu altii.

Subordonatii care vor sd-si exercite mai eficace relatiile de putere cu seful lor, au
multe alte optiuni la indemana. Ei il informeaza pe sef, fara sa-1 incarce cu lucruri
banale. Pondereaza, pe cat posibil, timpul petrecut cu seful lor. (Aceasta inseamna
sa anticipeze, pe cat posibil, ceea ce seful doreste de la ei, atunci cand sedinta este
convocatd de la un nivel ierarhic superior si sa fie pregatiti sd raspunda imediat,
daca e posibil, la solicitarile si intrebarile sefului). Aceasta inseamna si ca trebuie
sa fie chibzuit cu timpul sefului si sd nu ridice probleme si aspecte inutile.

Subordonatii isi sprijind sefii, dar nu orbeste. Cand se afla in dezacord, si pe
motive serioase, ei le discuta Tn mod deschis si direct cu seful. Nu creeaza
conflicte inutile cu sefii lor, dar nici nu dau bir cu fugitii cAnd acestea apar. In
sfarsit, subordonatii realisti au dispozitia de a lucra din greu pentru a contribui la
rezultatele deosebite ale sefilor lor, fara a se astepta la prea multd lauda pentru a fi
initiat si alimentat succesul acestora.

PUTEREA SI DEZVOLTAREA PERSONALULUI
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Folosirea puterii, ca prerogativd manageriald si optiune a subordonatului, este
esentiala in procesul de dezvoltare a personalului. Cu cat angajatii devin mai
competenti in responsabilitatile muncii lor si mai atagati misiunii organizatiei, cu
atat ei vor cauta sd obtind imputernicirea pentru Indeplinirea scopurilor personale
si ale organizatiei. Si, am putea adauga, cu atdt dumneavoastra ca manager luminat
va veti lupta sd delegati autoritatea si resursele necesare reusitei Inainte ca
angajatii sa le solicite.

Dupa cum am vazut, existd multe surse de putere potential disponibile managerilor
si personalului. Anumite surse provin din pozitia pe care 0 ocupam in organizatie,
altele din experienta, educatie si aptitudinile pe care le avem, iar altele se stabilesc
prin relatii, imagine, valorilor impartasite si alte fenomene care caracterizeaza
functionarea organizatiilor complexe.

Puterea este capacitatea de a mobiliza oameni si resurse pentru a realiza ceva.
Imputernicirea, relativ la procesul de dezvoltare a personalului, este un instrument
legitim si necesar in edificarea unor organizatii mai eficace si mai responsabile.

REFLECTII
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Am discutat despre un subiect care ar putea sd vi se para incomod. Pe de alta parte,
v-ar putea starni interesul pentru a face anumite lucruri in mod diferit in
organizatia dvs. Ca o modalitate de a incheia aceasta discutie despre rolul dvs. de
promotor al dezvoltarii personalului, vd sugeram sa va notati reactiile si ideile
despre imputernicirea angajatilor dvs. pentru ca acestia sd fie implicati mai
profund si mai direct in procesul de luare a deciziilor si in managementul
organizatiei dumneavoastra.
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NOTA PENTRU FACILITATORUL ATELIERULUI

Acest atelier, ca si alte ateliere din aceasta serie, este conceput pentru a fi
coordonat de un trainer (instructor) experimentat in cadrul unui program la care
participa manageri din diverse institutii de administratie publica locala. Am inclus
diverse tipuri de activitati si proceduri de invétare pentru a oferi instructorilor o
larga flexibilitate in adaptarea atelierelor la cerintele specifice ale managerilor
participanti. In dezvoltarea acestor ateliere, intentia noastra a fost si v incurajam
in a contribui cu propria dumneavoastrd experientd de trainer pentru a ridica
valoarea de invatare a acestor materiale de instruire pentru managerii participanti.

SCOP

Acest atelier constd in proiecte de instruire asistate de instructor, care sa-i ajute pe
manageri sa acumuleze cunostinte si aptitudini urmand un model de dezvoltare a
personalului, care constd in cele patru stiluri distincte de management —
directionarea, antrenarea, sustinerea si delegarea. De la managerii care se Inscriu la
atelierul de dezvoltare a resurselor umane se asteaptd sa interactioneze intre ei in
cadrul diferitelor activitati de invatare rezultate din model. Se spera ca acestia vor
profita de oportunitatea de a creste productivitatea si satisfactia muncii membrilor
personalului lor, atat la nivel individual cat si ca membri ai echipei.

CONTINUT

In continuare sunt prezentate scurte descrieri ale fiecarei activitati de inviatare, cu
precizarea aproximativa a timpului necesar pentru indeplinirea lor. Un atelier care
include toate aceste componente de instruire ar necesita durata a trei zile. Sau,
dacd doriti, le puteti modifica sau chiar puteti adauga continutul pe care-1 doriti,
pentru a extinde durata programului sau pentru a-l face mai relevant pentru
obiectivele unei anumite situatii de instruire.

5.1 EXERCITIU DE INCALZIRE

Participantii vor impartasi idei despre dezvoltarea resurselor umane si vor face
cunostinta unii cu altii. (30 minute)

5.2 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurtd prezentare a teoriei despre dezvoltarea resurselor umane, rezumand cele
patru stiluri de management - directionarea, antrenarea, sustinerea si delegarea. (30
minute)
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5.3 EXERCITIU - INCIDENTUL CRITIC

Participantii vor recunoagte ce stil de dezvoltare a personalului sa foloseascd in
fiecare din cele sase situatii de lucru tipice. (60 minute)

5.4 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurtd prezentare a stilului de Directionare in dezvoltarea personalului si a
conditiilor in care utilizarea sa este cea mai potrivitd. (30 minute)

5.5 TEHNICIANUL TINUT DIN SCURT : STUDIU DE CAZ
Participantii vor afla cum folosirea gresitd a unui stil de dezvoltare a personalului

poate avea consecinte nefericite, desi previzibile, pentru toti cei implicati.
(60 minute)

5.6 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurtd prezentare a stilulului de Antrenare in dezvoltarea personalului si a
conditiilor in care utilizarea sa este cea mai potrivita. (30 minute)

5.7 FOSNETUL PADURII: JOC DE ROLURI

Participantii vor pune in practica conceptul de Antrenare, fiind implicati direct sau
observand un joc de roluri in care se aplicad Antrenarea. (90 minute)

5.8 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurtd prezentare a stilului de Sustinere in dezvoltarea personalului si a conditiilor
in care folosirea sa este cea mai potrivita. (30 minute)

5.9 CAMIONETA CEA NOUA: JOC DE ROLURI

Participantii vor pune In practicd conceptul de Sustinere fiind implicati direct sau
observand un joc de roluri in care un colectiv de munca trebuie sd actioneze ca
grup de rezolvare a problemei. (90 minite)
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5.10 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurta prezentare a stilului de Delegare in dezvoltarea personalului si a conditiilor
in care folosirea sa este cea mai potrivitd. (30 minute)

5.11. MESAJELE DIN CUTIA DE CORESPONDENTA - EXERCITIU
DE SIMULARE

Participantii vor invdta sa distingd sarcinile de serviciu ce ar trebui abordate
personal de cele ce ar putea fi delegate celorlalti. (3 ore)

5.12. PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

Scurtd prezentare a managementului relatiilor de putere in institutiile publice si a
rolului managerului in procesul de imputernicire a angajatilor cu scopul ca acestia
sd participe mai intens §i mai direct in managementul institutiei si la procesul de
luare a deciziilor.

5.13 HARTA RELATIILOR DE PUTERE: EXERCITIU

Participantii vor deveni constienti de sursele de putere care ar trebui luate in
considerare in executarea functiilor manageriale. (2,5 ore)

5.14 VIITORUL DUMNEAVOASTRA CA PROMOTOR AL
DEZVOLTARII PERSONALULUI - EXERCITIU DE
PLANIFICARE A ACTIVITATILOR LA INTOARCEREA LA
LOCUL DE MUNCA

Participantii dezvoltd planuri de actiune pentru a aplica notiunile importante de
dezvoltare a personalului n propria lor activitate de manageri. (120 minute)
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5.1 EXERCITIU DE INCALZIRE

SCOP

Acest exercitiu de deschidere va familiariza participantii cu subiectul si-1 va ajuta
sd se cunoasca unii pe altii.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1.  Pentru a initia activitdtile din cadrul atelierului, rugati participantii sa-si
imagineze ca fiecare a scris o carte despre procesul de dezvoltare a
personalului §i ca acum Incearcad sa compuna un text pentru coperta cartii. Ce
ar dori fiecare sd apard pe coperta - cateva propozitii sunt suficiente.

2. Dati participantilor 10 minute sda compuna textul. Apoi, rugati-i sd se
prezinte, cu numele, functia si organizatia, si sd citeasca textul pe care l-au
compus pentru coperta cartii.
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5.2 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceasta prezentare va oferi participantilor o imagine de ansamblu despre
dezvoltarea resurselor umane.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1.  Pregititi prezentarea pe baza informatiilor din eseul de la inceputul
manualului despre dezvoltarea personalului. Concentrati expunerea pe cele
patru stiluri de management si pe modalitatile de folosire a stilului adecvat in
relatia cu angajatii si cu grupele de lucru in diferitele etape de dezvoltare
(maturitate). Alternati descrierea cu ilustratii i exemple pentru a ajuta
participantii sd distinga stilurile si sd inteleagd cand sa foloseascd tehnicile
de dezvoltare - directionarea, antrenarea, sustinererea si de delegarea -
asociate fiecarui stil.

2.  Prezentarea informatiilor pe cartonage v-ar putea ajuta sa acoperiti subiectul
in totalitate si sd va incadrati In timp. Puneti intrebari, din cand in cand, pe
durata prezentdrii pentru a va asigura ca participantii inteleg si pentru a le
capta atentia. Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, ajutdnd astfel
intelegerea lui. Incercati s legati, cand este posibil, materialul informativ cu
experienta si cunostintele pe care participantii le detin deja. Ridicati nivelul
prezentdrii folosind mijloace vizuale care sa includa foi tipdrite si prezentare
cu retroproiector, in sprijinul intelegerii notiunilor descrise. Incheiati cu un
rezumat al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor aceastd punctare
pentru a le verifica receptivitatea la cele expuse.
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5.3 EXERCITIU - INCIDENTELE CRITICE

SCOP

Acest exercitiu urmareste sa sporeasca aptitudinile participantilor in a recunoaste
ce stil de dezvoltare a personalului sa foloseascd in fiecare din cele cateva situatii
de lucru tipice.

TIMPUL NECESAR: 60 MINUTE

PROCESUL

1. Dupa prezentare, rugati participantii s formeze grupe de cate trei persoane
(trio-uri) si sd citeascd cele sase incidente critice. Explicati ca fiecare
incident presupune interventia managerului in activitatea unui angajat sau a
mai multor angajati ce lucreaza in echipa. Sarcina pentru fiecare trio este sa
determine atitudinea manageriala corespunzatoare pentru producerea,
mentinerea sau reabilitarea performantelor de varf, sa o descrie si sa
specifice care din cele patru stiluri de management - directionare, antrenare,
sustinere si delegare - se potriveste cel mai bine.

2. Dati fiecdrui participant cate un exemplar al fisei de lucru (pag. 53) care
cuprinde cele sase incidente. Rugati fiecare trio sd citeasca si sa discute
fiecare din cele sase incidente si sd descrie cel mai potrivit tip de interventie,
pe baza modelului Blanchard, pentru a imbundtiti si a reface in mod
satisfacdtor performantele muncii.

Nota pentru instructor. Desenati pe o plansa schita modelului din eseu ce reprezinta
cele patru stiluri de dezvoltare - directionarea, antrenarea, sustinerea si delegarea, si
afigati-o, astfel incat participantii sd poata asocia exercitiul cu stilurile. A-propos,
asteptati terminarea atelierului pentru a da participantilor versiunile complete ale
acestui manual. Altfel, participantii vor avea raspunsurile Inainte, privandu-se de
posibilitatea de a gasi singuri raspunsurile.

3. Cand trio-urile si-au incheiat sarcina de lucru, adunati participantii in sesiune
in plen. Solicitati ca fiecare trio sa-si prezinte raspunsurile, incepand cu
primul incident. Intrebati fiecare trio cum s-ar comporta in situatia respectivi
si cu care stil se potriveste rezultatul ales. Scrieti stilul ales de fiecare trio pe
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o plansa. Dupa ce s-au citit toate raspunsurile, oferiti ,,solutia ideald” pentru
fiecare incident (pagina urmatoare) si provocati participantii la discutii. Luati
pe rand fiecare incident, discutandu-1, si continuati pana la epuizarea tuturor
celor sase cazuri.

SOLUTIILE IDEALE

1. Stilul de sustinere este cel mai indicat a fi utilizat in situatiile In care
angajatii (s1 echipele de lucru) 1si cunosc sarcinile si responsabilitatile, avand
nevoie de putine indrumari si doar de incurajdri generale pentru a munci
bine.

2. Noii angajati, cu putind experientd de lucru si, indeosebi, nefamiliarizati cu
rutina de lucru a noii organizatii, vor raspunde cel mai bine la stilul de
directionare al managerului, mai ales la inceput, si pana cand ei incep sa
demonstreze un grad rezonabil de profesionism in Indeplinirea sarcinilor.

3. Angajatii cu rezultate slabe, dar care, in trecut, si-au indeplinit bine aceleasi
sarcini si responsabilitati, s-ar putea confrunta cu dificultati personale sau la
locul de munca, si care pot fi rezolvate cu ajutorul managerului daca acesta
foloseste stilul antrenarii.

4.  Folositi stilul delegarii atunci cand acordati responsabilitati mai grele
persoanelor sau echipelor de lucru cu experientd, pentru a vd demonstra
respectul fata de realizarile lor anterioare si increderea in capacitatea lor de a
actiona doar cu o supervizare generala.

5. A nustila ce sa te astepti de la 0 noud conducere poate afecta performantele
muncii si moralul angajatului, aspecte ce pot fi rezolvate cel mai eficace prin
utilizarea stilului directionarii. Desi util la inceput, folosirea in continuare a
acestui stil si dupa ce forta de munca a inceput sa se adapteze la cerintele
noii conduceri, este contraproductiva.

6.  Un grup de lucru productiv, care se confruntd cu o problemad noud, poate
obtine cele mai mari beneficii din folosirea de catre manager a stilului de
sustinere cu intentia de a-si demonstra increderea in capacitatea grupului de
a aborda problema aga cum a procedat in trecut cu probleme similare.
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FIS4 DE LUCRU

SASE INCIDENTE CRITICE

Sunteti seful serviciului financiar. Ati hotdrat ca una dintre contabile sa
lucreze pentru o activitate mai laborioasa in cadrul biroului buget. Contabila
a lucrat cu competenta si 1n alte posturi anterioare si nu aveti nici o indoiala
asupra capacitatii sale de a lucra la fel de bine in noua sa activitate. Totusi,
contabila are anumite rezerve in privinta modului in care va lucra pe noul
post si a cerut sd discute cu dumneavoastra aceasta problema.

In calitate manager in administratia publica, va asteptati la o inalti calitate a
muncii din partea angajatilor care va sunt direct subordonati. De curand, ati
angajat o stagiara de la universitate pentru a lucra intr-un proiect important.
Desi stagiara nu are experientd, ati fost impresionat de Increderea si
entuziasmul ei pentru sarcina de serviciu incredintata.

Un mecanic din subordinea dumneavoastrd este solicitat sa repare franele
unui automobil din serviciul de administrare a strazilor al Primariei. In mod
normal, mecanicul isi duce la Indeplinire sarcinile de serviciu trasate la
termen, cu sprijinul dumneavoastrd. Dupa ce primiti un telefon de la seful
serviciului de administrare a strazilor, verificati stadiul lucrarii §i constatati
ca lucrarea nu este nici pe jumatate gata.

Ca primar, ati apreciat de-a lungul timpului competenta si profesionalismul
personalului administrativ. Ati admirat In mod deosebit promptitudinea
personalului productiv in a lucra ca o echipa, chiar atunci cand erau abordate
noi domenii de activitate. A devenit necesard transmiterea unor
responsabilitati suplimentare cétre aceasta echipa.

Ati fost numit seful serviciului tehnic, ca urmare a iesirii la pensie a unui sef
longeviv in functie. Personalul serviciului a lucrat intotdeauna eficace in
trecut. Totusi, de la sosirea dumneavoastra, personalul pare atras mai mult de
evenimentele mondene decat de calitatea muncii.

Progresele inregistrate de comitetul de cetdteni in indeplinirea sarcinilor
stabilite au fost bune pana in prezent. Sunteti presedintele comitetului si,
ajungand cu o intarziere de cateva minute la sedinta comitetului, sunteti
surprins sa descoperiti cd sedinta nu a Tnceput Inca. Se pare ca incercarea de
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a deschide sedinta a fost blocatd de cdtiva membrii ai comitetului, care
reclama lipsa de colaborare a personalului.

5 .4 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceastd prezentare va familiariza participantii cu stilul de Directionare in procesul
de dezvoltare a personalului si cu conditiile in care folosirea sa este cea mai
potrivita.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1. Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor despre Directionare, cuprinse in
eseul de inceput. Descrieti caracteristicile stilului Directiondrii care il
deosebesc de celelalte stiluri folosite in dezvoltarea personalului, respectiv,
comportament managerial bazat pe sarcini maxime / relatii minime, ca
raspuns la evidenta incapacitate sau impotrivire a personalului de a executa
sarcinile. Revedeti conditiile dezvoltarii sau performanta muncii unui
membru al personalului sau al echipei care ar determina managerul sa aleaga
stilul Directiv, precum si consecintele folosirii neadecvate a acestui stil.

2. Prezentarea informatiilor pe cartonase v-ar putea ajuta sa acoperiti subiectul
in totalitate si sd va incadrati in timp. Puneti intrebari, din cand in cand, pe
durata prezentdrii, pentru a va asigura cd participantii inteleg si pentru a le
capta atentia. Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, ajutand astfel
intelegerea lui. Incercati sa imbinati, cand este posibil, materialul informativ
cu experienta si cunostintele pe care participantii le au deja. Cresteti nivelul
prezentarii prin utilizarea mijloacelor vizuale care sa includa foi tiparite si
prezentare cu retroproiector, In sprijinul intelegerii notiunilor descrise.
Incheiati cu un rezumat al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor
aceastd punctare pentru a le verifica receptivitatea la cele expuse.
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3.5

TEHNICIANUL TINUT DIN SCURT: STUDIU DE CAZ

SCOP

Acest exercitiu aratd cum folosirea gresitd a unui stil de management poate avea
consecinte nefericite, desi previzibile, pentru toti cei implicati.

TIMPUL NECESAR: 60 MINUTE

PROCESUL

A
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Spuneti participantilor ca vor citi un caz despre un sef care este obisnuit sa
foloseasca un stil de dezvoltare a personalului care poate fi potrivit in
anumite situatii i nepotrivit in altele. Distribuiti fisele de lucru cu cazul
expus in pagina urmatoare $i rugati participantii sa-I citeasca.

Dupa ce participantii au citit cazul, impartiti-i in grupuri mici si rugati-i sa
raspunda la intrebarile ce urmeaza expunerii cazului. Dati-le 20 de minute
pentru aceasta activitate. Adunati din nou participantii si rugati pe cate un
reprezentant al fiecarui grup sa prezinte raspunsurile grupului la intrebari.

Dupa ce toate grupurile au raportat, incurajati o discutie asupra conditiilor in
care Directionarea este un stil adecvat. Mergeti mai departe cu discutiile
asupra consecintelor probabile pe care folosirea in mod exclusiv a stilulului
Directiv in conducere le poate avea asupra acestui sef.
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FISE DE LUCRU
SITUATIA

Este o zi de vineri, dimineata devreme. Tasnind afard din biroul directoarei Elena
Balan, Liviu Jelescu se opreste la secretariatul serviciului, suficient timp pentru a
isi varsa furia care pare ca l-a coplesit. ,,M-am saturat sa ma tot hartuiasca”, striga
la secretara ce-l priveste speriatd. ,,Pune la indoiala fiecare nenorocit de lucu pe
care-l fac. Viata-i prea scurtd pentru a indura toate acestea!” Cu acestea, Jelescu
iese repede din birou, trantind usa dupa el. intre timp, in birou, Elena Balan,
tulburata si bulversata de iesirea lui Jelescu, se lasa in fotoliu, intrebandu-se ce a
facut pentru a provoca aceasta izbucnire.

Elena Balan conduce un serviciu dintr-o administratie publica locald care rdspunde
de asigurarea serviciilor informatice pentru celelalte servicii. Un proiect recent
repartizat serviciului constd 1n instalarea §i testarea unui nou software. Acest
software este o parte integrantd a noului Sistem de Informatii Geografice SIG
(geographic information system - GIS), care a fost introdus la Serviciul de
Amenajare a Teritoriului din cadrul institutiei. Functionarea eficace a sistemului
complex depinde de instalarea corectd a software-ului si de testarea riguroasa a
sistemului. Acesta este cel mai important proiect al serviciului de la instalarea
doamnei Balan, cu sase luni In urma, iar ea este hotarata ca sistemul si fie gata la
timp si sa indeplineasca asteptarile celor ce lucreaza in serviciul beneficiar.

Jelescu a fost angajat cu trei ani in urma de predecesorul doamnei Bilan, ca
specialist in software al serviciului. El cunoaste cel mai bine din departament
software-ul GIS si alegerea sa la conducerea acesui proiect a fost logica. Avand
reputatia unui lucrdtor de foarte buna calitate, lui Jelescu 1i place sa-si stabileasca
singur programul de lucru si, in trecut, i s-a permis sa treaca peste plictisitoarele
raportari intermediare ce se impuneau pana la finalizarea proiectelor sale.

Doamna Balan a considerat intotdeauna ca Jelescu este arogant si are senzatia ca el
si-a luat anumite libertati care nu sunt acordate altor angajati. In viziunea ei, exista
o cale corectd de a face orice, iar Jelescu nu se potriveste cu imaginea ei despre un
angajat care gandeste corect §i actioneazd corect, indiferent de reputatia sa. Ea
crede cd datoria ei este de a sti zilnic ce se intAmpla cu proiectul, mai ales acum,
cand se apropie data la care vor incepe testarile. Este datoria lui Jelescu, crede ea,
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sa o informeze complet, astfel incat sa nu fie fie pusa intr-o situatie jenanta atunci
cand este intrebata despre stadiul curent al proiectului.

Era mult trecut de miezul noptii cand Jelescu se intoarse de la laborator, unde
lucrase la proiect. Ascultandu-si mesajele de pe robotul de la telefon, el a aflat ca
trebuie sd se prezinte dimineata devreme in biroul doamnei Bélan, cu un raport
asupra proiectului. Dupa o noapte de insomnie, Jelescu a sosit cu cateva minute
intarziere la prezentarea raportului verbal asupra stadiului proiectului. Doamna
Balan i-a criticat stilul de raportare, intrerupandu-1 constant pe Jelescu si cerandu-i
sd explice de ce au fost necesari anumiti pasi §i ce anume ar trebui facut pentru a
grabi ritmul lucrdrii sau chiar a sari peste etape pentru a fi siguri ca proiectul este
gata la timp. Intdlnirea s-a terminat citeva minute mai tirziu cu un tehnician
exasperat, un director indignat i un proiect aflat intr-un grav pericol.

INTREBARI
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1. Din faptele prezentate, care dintre cele patru strategii de dezvoltare a
personalului a folosit-o doamna Bélan 1n relatia ei cu Jelescu?

2. De ce aceasta strategie este neadecvata?

3. Care sunt consecintele probabile asupra proiectului, a serviciului si a
institutiei?

4.  Ce strategie de dezvoltare a personalului ar fi potrivita pentru aceasta situatie
si ce ar fi trebuit s facd doamna Bélan pentru a aplica aceasta strategie cu
succes?
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5.6 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceastd prezentare va familiariza participantii cu conceptul de Antrenare in situatii
concrete de lucru.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1. Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor despre Antrenare, cuprinse in eseul de
inceput. Descrieti caracteristicile stilului Antrendrii care il deosebesc de celelalte
stiluri folosite in dezvoltarea personalului, respectiv, comportament managerial
bazat pe sarcini maxime / relatii minime, ca raspuns la evidenta crestere a
disponibilitatii si capacitatii personalului de a executa sarcinile. Revedeti
conditiile de dezvoltare a performantei muncii unui membru al personalului sau
al echipeli, care ar determina managerul sa aleaga stilul Antrendrii. Puneti accentul
pe oferirea de feedback angajatilor in aceasta etapd a dezvoltarii lor, ca prima

aptitudine de antrenare si explicati utilizarea eficace a feedback-ului.

2. Prezentarea informatiilor pe cartonase v-ar putea ajuta sa acoperiti subiectul in
totalitate si s va Incadrati in timp. Puneti intrebari, din cand in cand, pe durata
prezentdrii pentru a va asigura ca participantii inteleg si pentru a le capta atentia.
Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, ajutand astfel intelegerea lui.
Incercati si imbinati, cand este posibil, materialul informativ cu experienta si
cunostintele pe care participantii le au deja. Cresteti nivelul prezentarii prin
utilizarea mijloacelor vizuale care sd includd foi tipdrite si prezentare cu
retroproiector, in sprijinul intelegerii notiunilor descrise. Incheiati cu un rezumat
al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor aceastd punctare pentru a le
verifica receptivitatea la cele expuse.
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S.7

FOSNETUL PADURII: JOC DE ROLURI

SCOP

Acest exercitiu intentioneaza sa le formeze participantilor aptitudini practice in
aplicarea conceptului de Antrenare, prin implicarea directa sau observarea unui joc
de roluri 1n care se practicd antrenarea.

TIMPUL NECESAR: 90 MINUTE

PROCESUL
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Spuneti participantilor ca a oferi feedback este o aptitudine importantd de
antrenare si ca deprinderea ei necesitd exercitiu. Le mai spuneti cd vor
practica procesul de a oferi si a primi feedback intr-o situatie simulatd de
lucru, similard uneia care s-ar ar putea intdmpla in propria lor institutie.
Explicati-le ca situatia se referd la o intdlnire de consiliere intre seful
sectorului de intretinere a padurilor (Stefan Stere) si unul dintre adjunctii sai
(Filip Lascu), care isi cunoaste foarte bine indatoririle si este foarte
muncitor, dar care, recent, s-a comportat inadecvat cu turistii dintr-un
camping aflat in padure.

Impartiti participantii in grupe de céte trei prin numirare din trei in trei (de
exemplu, unu, doi, trei; unu, doi, trei; unu, doi, trei etc.). Dati fiecarui
participant o copie dupa Indrumar (FISA DE LUCRU 4) si foile cu rolurile
pe care le vor inerpreta in grupele respective (FISELE DE LUCRU 1, 2 sau
3).

« Rolul lui Stefan Stere, seful sectorului de intretinere a padurilor.

« Rolul lui Filip Lascu, adjunctul sectorului de intretinere a padurilor.

o Foaia Observatorului

. Indrumar pentru Oferire si Primire de Feedback.
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3. Spuneti fiecdrei grupe cd membrul cu numarul [1] ce-] interpreteaza pe Stere
va conduce o sesiune de feedback de 10 minute cu membrul numarul [2] ce-1
interpreteazd pe Lascu, referitor la performantele acestuia. Instruiti-l pe cel
care-l joacd pe Stere, sd utilizeze in fiecare caz metodele de oferire a
feedback-ului cuprinse in foaia de lucru si pe cel care-1 joaca pe Lascu sa
utilizeze metodele de primire a feedback-ului. Spuneti membrului numarul
[3], care actioneazd ca observator, sd faca observatii pe foaia sa si sa le
impartaseascd cu ceilalti doi membri ai grupului, la incheierea sesiunii de
feedback.

4. Acordati trio-urilor aproximativ 30 de minute pentru a-si incheia sesiunile
simulate de feedback, inclusiv primirea raportului observatorilor. Apoi,
adunati grupurile si rugati ca, pe rand, fiecare grup sd comenteze aceasta
experientd, rdspunzand la intrebarile de mai jos.

INTREBARI

1.  De ce Antrenarea este stilul de management potrivit pentru a fi folosit in
aceasta situatie?

2. Cum credeti ca ar putea Antrenarea, prin oferirea si primirea feedback-ului,
sa contribuie la dezvoltarea profesionala a lui Lascu?

3. Ce este cel mai greu la oferirea feedback-ului? Dar la primirea feedback-
ului?
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FI1S4 DE LUCRU NR. 1

ROLUL LUI STEFAN STERE, SEFUL

Ati fost numit in functia de sef insdrcinat cu
intretinerea unui teren de campare dintr-o zond
impaduritd, care a devenit o destinatie obisnuitd
pentru turisti, pe durata lunilor de vara. Aveti 40 de
ani si sunteti implicat in activitatea de Intretinere a
terenului de campare de pe vremea adolescentei
cand, pe durata vacantelor scolare, lucrati la o
unitate silvicd similard. Ati indragit acele veri
petrecute n naturd si v-ati hotarat inca de pe atunci
sa lucrati in Intretinerea terenurilor de campare, de
altfel singura munca pe care ati facut-o.

Sunteti sef de opt ani. Personalul dumneavoastra este format din cinci adjuncti cu
norma intragd, specializati in intretinerea zonelor de campare. Ati muncit din greu
ca sef si sunteti mandru de reputatia pe care ati castigat-o in domeniul Intretinerii
zonelor forestiere. De fapt, aceastd padure este recunoscuta ca fiind cea mai sigura
zond de campare din tara.

Sunteti pe punctul de a incepe o sesiune de antrenare cu unul dintre adjunctii
dumneavoastra forestieri, Filip Lascu. El este un montagnard experimentat cu
vaste cunostinte despre drumetiile cu rucsacul in spate si vaslitul in ape repezi de
munte. El este foarte muncitor si foarte devotat muncii sale. Dar, de curand, ati
primit reclamatii de la cativa turisti. Se pare ca Filip i-a certat pe cei din camping
pentru mizeria lasatd si pentru ca au lasat focurile nesupravegheate. Desi aceste
fapte se intampla des in padure si trebuie corectate, se pare ca modul in care a
actionat Filip a fost prea agresiv. Cu cateva zile in urma, Filip a urmarit o familie
care a facut mizerie, si a strans gunoiul pe masura ce ei il aruncau. Cand a ajuns in
camping, Filip a aruncat gunoiul in cortul acelei familii. Nici nu mai este nevoie sa
spunem cat de furiosi au fost turistii, raportand acest incident.

Desi nu credeti ca incidentul necesitd o actiune radicald, cum ar fi concedierea lui
Lascu, simtiti ca acest tip de incidente trebuie sa Inceteze.
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NR. 2

ROLUL LUI FILIP LASCU, OPERATOR DE INTRETINERE

Dupa absolvirea liceului, v-ati mutat in nordul tarii pentru a
locui cu fratele dumneavoastra. Ati lucrat cu jumdtate de
normd, dar ati petrecut cat mult timp posibil in drumetii prin
muntii din zond. Ati gasit timp si pentru sporturi extreme ca
vaslitul in ape repezi de munte. Cand a fost anuntat un post
liber la sectorul de intretinere a zonelor de campare din
padure, v-ati hotarat sa va angajati pentru a raimane aproape
de padurea pe care o iubiti.

Va place de seful dvs, Stefan Stere si credeti cd el va
apreciazd munca. Dar, In ultima vreme, padurarii sunt
ingrijorati de lipsa ploii si de pericolul de incendii. Exista
rapoarte si despre ursii care dau tarcoale campingului in
cautare de mancare si de apa.

De aceea va infurie sd vedeti cd oamenii sunt neglijenti cu focul si resturile
menajere. Ei pun In pericol siguranta celorlalti turisti, nemaipunand la socoteala
excelentul record de siguranta care a creat reputatia lui Stere.

Va dati seama cd probabil ati exagerat sdptdmana trecuta, cand ati turnat apa peste
un foc de tabara care scapase de sub control. Turistul a reclamat ca i-ati distrus
friptura, dar el ar fi distrus Intregul camping si poate mai rau decat atat. Cand ati
ajuns acolo, flacérile se ridicasera, pana aproape de ramurile de la baza brazilor.

Intelegeti atitudinea lui Stere, dar ati dori ca el sa va sustind. Stere v-a solicitat sa
discutati In aceastd dupd-amiaza si sunteti pregatit sa sustineti aceasta problema.
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FIs4 DE LUCRU NR. 3
FOAIA OBSERVATORULUI

Observati relatia dintre Stere si Lascu si raspundeti la urmétoarele intrebari despre
ceea ce vedeti si auziti.

1. Cum a inceput intalnirea?

2. Care dintre indrumarile pentru oferirea feedbak-ului au fost urmate de Stere?

3. Cum l-a facut sd inteleagd Lascu pe Stere cd este deschis sd primeasca
feedback?

4. Ce au facut ambele parti pentru a clarifica sau a verifica cum au fost Intelese
anumite aspecte?

5. Cat de eficace a fost intalnirea pentru rezolvarea problemei?
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6. Ce ar fi trebuit sa faca mai bine ambele parti pentru a obtine rezultate mai
bune?

F1S4 DE LUCRU NR. 4

REGULI PENTRU A OFERI SI A PRIMI FEEDBACK

A OFERI FEEDBACK

. Inainte de a Incepe, sa stiti ce vreti sa realizati prin oferirea feedback-ului
si asigurati-va ca cealaltd persoand este pregatitd sa-1 primeasca.

. Folositi cuvantul ,,eu” in loc de ,,tu” pentru a-i da de inteles celeilalte
persoane cd va exprimati propriile sentimente, idei $i convingeri.

. Descrieti comportamentul celeilalte persoane si ceea ce simtiti
dumneavoastra despre acesta.

. Solicitati celeilalte persoane sd explice, sd ia atitudine corectivd sau de
schimbare.

. Dupa ce ati oferit feedback, acordati celeilalte persoane sansa de a
raspunde.

A PRIMI FEEDBACK

. Inainte de a cere feedback, fiti sigur cd sunteti pregatit si auziti ceva ce ar
putea fi diferit de ceea ce va asteptati sau de cum vedeti dumneavoastra
lucrurile.

. Fiti congtient ca cealaltd persoana descrie situatia aga cum o vede el / ea si

intelegeti cd acestea sunt sentimentele reale ale acelei persoane.

. Verificati dacd ati inteles feedback-ul punand intrebari sau explicandu-va
actiunile sau perceptia dumneavoastrad asupra situatiei.
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5.8 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceasta prezentare va familiariza participantii cu conceptul de Sustinere in situatii
concrete de lucru.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL
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Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor despre Sustinere, cuprinse in eseul de
la inceput. Descrieti caracteristicile stilului Sustinerii, care il deosebesc de
celelalte stiluri folosite in dezvoltarea personalului, respectiv comportament
managerial bazat pe sarcini minime / relatii maxime, ca raspuns la evidenta
disponibilitate si capacitate a personalului de a planifica si a lua decizii fara a fi
influentat de manager. Revedeti conditiile de dezvoltare a performantei muncii
unui membru al personalului sau al echipei, care ar determina managerul sa
aleaga stilul Sustinerii. Puneti accentul pe caracteristicile grupurilor de lucru
eficace si pe actiunile pe care trebuie sa le intreprindd managerul pentru a crea un
climat in care este posibild colaborarea si este asigurata increderea.

Prezentarea informatiilor pe cartonase v-ar putea ajuta sd acoperiti subiectul in
totalitate i sa va incadrati In timp. Puneti Intrebdri, din cand in cind, pe durata
prezentdrii pentru a va asigura ca participantii inteleg si pentru a le capta atentia.
Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, ajutand astfel intelegerea lui.
Incercati sa imbinati, cind este posibil, materialul informativ cu experienta si
cunostintele pe care participantii le au deja. Cresteti nivelul prezentarii prin
utilizarea mijloacelor vizuale, care sd includd foi tipdrite §i prezentare cu
retroproiector, in sprijinul intelegerii notiunilor descrise. Incheiati cu un rezumat
al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor aceastd punctare pentru a le
verifica receptivitatea la cele expuse.
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59 CAMIONETA CEA NOUA: JOC DE ROLURI

SCOP

Acest exercitiu intentioneaza sd formeze participantilor aptitudini practice in
aplicarea conceptului de Sustinere, prin implicarea directa sau observarea unui joc
de roluri in care un colectiv de munca trebuie sd actioneze ca un grup de rezolvare
a problemei.

TIMPUL NECESAR: 2 ORE

PROCESUL

Spuneti participantilor cd In management, adeseori sustinerea inseamna
crearea conditiilor pentru ca un grup sa ia o decizie in loc ca altii sd decida
pentru ei. Vointa unui manager de a renunta la controlul asupra deciziilor
importante are o semnificatie deosebitd atunci cand decizia se refera la
corectitudine, iar elementul esential este unul care tine de acordul
angajatului. Spuneti participantilor cd vor lua parte la un exercitiu in care
problema este repartizarea unei camionete noi unuia dintre cei cinci membri
ai unei echipe, care lucreaza toti pe camionete. Seful se gaseste in situatia in
care trebuie sa ia o decizie corecta si inteleapta. Hotdrarea sa de a-i lasa pe
angajati sd ia ei Insisi decizia creeaza conditiile pentru un exercitiu cu
multiple roluri de interpretat.

Rugati participantii sd formeze grupe de cate sapte, iar fiecare grup sa-si
numeasca unul dintre membri ca observator. Dati tuturor participantilor cate
o copie dupa FOAIA DE LUCRU NR. 1, Instructiuni Generale pentru

Interpretii Rolurilor.

Rugati membrii fiecarui grup sa cada de acord asupra personajelor pe care
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vor sd le interpreteze si anume rolurile lui Mihai, Ion, Maria, Stefan, lancu si
Madalina, dati-le fisele cu rolurile lor (FISELE DE LUCRU NR. 2 + 7) si
rugati-i s le citeascd fard a discuta Intre ei rolurile. Dati observatorilor foile
lor de observatie (FISA DE LUCRU NR.8) si rugati-i sd se pregdteasca
pentru acest rol. Rugati fiecare participant sd-si noteze numele rolului pe o
bucatd de hartie si sa si-1 prindd de haina ca un ecuson, pentru ca ceilalti sa
stie ce rol joacd. Asezati grupurile fiecare in jurul unei mese, in doud colturi
linistite, si spuneti-le cd au la dispozitie 30 de minute pentru a conduce
sedinta. Explicati ca sedinta Incepe atunci cand persoana care joaca rolul lui
Mihai, seful, ajunge la sedinta si se alaturd celorlalti care sunt deja asezati in
jurul mesei.

Dupa 30 de minute, grupurile isi incheie sedinta si revin la locurile lor. Seful
fiecarei grupe va raporta: (1) numele persoanei care primeste camionul, ce se
face cu fosta sa camioneta etc.; (2) a cui camionetd trebuie reparatd, daca
este cazul si (3) daca este multumit sau nu de rezultat. Membrilor fiecarui
grup li se acorda cateva minute pentru a-si exprima gradul lor de satisfactie
cu privire la rezultat. In sfarsit, observatorii din fiecare grup raporteazi
despre cum au decurs discutiile, cum a descris seful problema, cum a
reactionat echipa si ce a facut seful, fie pentru a sprijini sau pentru a
interveni.

Dupa ce toate grupurile au raportat, incurajati o discutie generala despre
exercitiu. Folositi intrebari, ca cele de mai jos, pentru aceste discutii:

INTREBARI
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In ce fel solutiile au fost asemanatoare sau diferite?
A fost aceasta cea mai buna solutie?
Ce factori par sa conteze in generarea celor mai bune solutii?

Ce a facut seful ca sa ajute cat mai mult la luarea deciziei? Ce a ajutat cel
mai putin?

Care sunt implicatiile acestui exercitiu pentru rolul sefului, care sustine un
climat de rezolvare a problemelor intr-un grup de lucru?
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F1S4 DE LUCRUNR. 1

INSTRUCTIUNI GENERALE PENTRU
INTERPRETII ROLURILOR

Lucrati in cadrul Serviciului Autorizare si Inspectii in Constructii. Unul dintre
dumneavoastrd (Mihai) este seful, iar ceilalti sunt membri ai echipei, avand
responsabilitatea de a efectua inspectii regulate a noilor constructii de locuinte si
spatii comerciale. Membrii echipei trebuie sd cunoascad reglementarile Primariei
privind constructiile noi, sd fie capabili de a realiza o anumita norma de inspectii
sdptamanale si sa trateze efectiv cu contractorii de constructii, cu comerciantii de
materiale de constructie, precum i cu proprietarii.

Fiecare membru al echipei are de facut inspectii in diferite parti ale orasului.
Fiecare are la dispozitie cate o camioneta pe care o conduce si se mandreste cu ea.
Membrii echipei sunt multumiti de masinile lor si le place ca acestea sa fie in stare
de buna de functionare. Bineinteles ca ei doresc masini noi, deoarece masinile noi
sunt considerate ca simboluri ale pozitiei si sunt deosebit de apreciate de cei care
le conduc.

Iata cateva date despre membrii echipei si masinile lor:

Vechimea in cadrul departamentului Vechimea si marca masinii
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Ion 17 2 ani - Hyundai
Maria 11 5 ani - Suzuki
Stefan 10 4 ani - Hyundai

Madalina 5 5 ani - Hyunday
lancu 5 5 ani - Nissan
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In interpretarea rolului, acceptati datele asa cum sunt prezentate si asumati-va
atitudinea descrisa de rol. Pe durata jocului, dati frau liber sentimentelor pe masura
ce evenimentele se precipitd. Daca apar situatii care nu sunt acoperite de date,
inventati lucruri inspirdndu-va din viata reala.

F154 DE LUCRU NR. 2

ROLUL MIHAI SEFUL

Sunteti seful unei echipe de inspectori,
care conduc fiecare cite o camioneta,
spre si de la locurile inspectate. Din
cand In cand, mai obtineti cate o
camionetd noud, la schimb cu una
veche. Cand se intampla acest lucru,
aveti probleme in a hotari care dintre
membrii echipei ar trebui sd primeasca
camioneta cea noud. In mod obisnuit,
decizia pe care o luati naste
resentimente, deoarece fiecare membru
al echipei pare cd este indreptatit(2) sd obtind magina cea noud - asa Incat treceti
prin momente grele incercand sa fiti corect. Adevarul este ca, se pare cad orice
decizie ati lua, majoritatea va considera ca gresiti.

Acum aveti de infruntat aceeasi problema, deoarece v-a fost repartizatd o
camioneta noud, marca Nissan. De aceasta data, ati hotdrat sa le spuneti membrilor
echipei sd ia ei insisi decizia. Le veti prezenta problema in ideea de a decide
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impreuna care este cel mai corect mod de a repartiza camioneta cea noud si cum sa
distribuiti celelalte masini dupa repartizarea celei noi.

F1S4 DE LUCRU NR. 3

ROLUL ION, MEMBRU AL ECHIPEI

Cand noua camionetd Nissan a
devenit disponibild, va ganditi ca
dumneavoastrd ar trebui sa fiti cel
care o s-o0 obtind. Aveti vechimea cea
mai mare §i nu va place actuala
dumneavoastrda  magind.  Magina
dumneavoastrd personald este un
Nissan §i preferati camioneta Nissan,
exact ca aceea pe care ati condus-o
inainte de a primi masina Hyundai.
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F184 DE LUCRU NR. 4

ROLUL MARIA, MEMBRA A ECHIPEI

Simtiti cd meritati masina cea
noud. Actuala dumneavoastra
camionetd este veche. De
vreme ce cel mai vechi
membru al echipei are o magina
destul de noud, dumneavoastra
ar trebui sd o primiti pe
urmdtoarea. Ati avut multa
grija de camioneta Suzuki pe
care o detineti si de aceea, aratd inca noud. Un angajat merita sd fie rasplatit daca-
si ingrijeste masina de serviciu ca §i cum ar fi propria masina.
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FI1S84 DE LUCRUNR. 5
ROLUL STEFAN, MEMBRU AL ECHIPEI

Aveti de circulat mai mult decat
majoritatea membrilor  echipei
pentru ca inspectati zone indepar-
tate ale orasului. Aveti o magina
destul de veche si credeti cd ar
trebui sd vi se dea una noua pentru
faptul ca circulati foarte mult.

A
W pag.
&



MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

FIS4 DE LUCRU NR. 6
ROLUL MADALINA, MEMBRA A ECHIPEI

Radiatorul masinii pe care o
detineti s-a defectat. De cand
lancu a intrat cu spatele masinii
lui in usa masinii dumneavoastra,
aceasta nu se mai inchide etans.
Din aceasta cauza patrunde aerul
rece prin usa si puneti frecventele
raceli pe seama acestui fapt. Va
doriti o masind calduroasa
deoarece si dumneavoastra aveti
mult de circulat. Catd vreme are
cauciucuri bune, frane si este confortabild, nu va interesecaza ce marca de masina
este.
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F1S4 DE LUCRUNR. 7

ROLUL TANCU, MEMBRU AL ECHIPEI

Aveti cea mai proastd masina din echipa. Are o vechime de cinci ani. Inainte de a
o primi, trecuse printr-un accident grav. A fost intotdeauna dificil de condus din
aceastd cauza, pentru care nu aveti nici o vind si 1n ultimii trei ani, a trebuit sa va
impdacati cu situatia. Dar, ar
cam fi timpul sa primiti o
masind noua si credeti ca
urmdtoarea ar trebui sa va
revind. Singurul accident pe
care l-ati avut a fost atunci
cand dumneavoastra ati facut
o manevra de a iesi cu
spatele din garaj si ati lovit
usa de la masina Madalinei pe care aceasta tocmai o deschidea. Sperati ca noua
masind sa fie un Hyundai, deoarece preferati sa conduceti o astfel de masina.
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F15S4 DE LUCRUNR. 8

FOAIA OBSERVATORULUI

Pe durata jocului, folositi aceasta foaie pentru a va Inregistra observatiile
referitoare la stilul sefului, reactia membrilor echipei, la modul in care a abordat
Mihai problema repartizarii camionetei i comportarea echipei in incercarea de a
ajunge la o decizie.

1.  Cat de eficient a fost Mihai in a explica echipei cum ar trebui luata decizia de
repartizare a camionetei? Explicati.
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2. Care a fost natura implicarii lui Mihai in dezbaterile echipei pe durata sedintei:
directionare, sustinere etc. Cat de eficace a fost? Explicati.

FOAIA OBSERVATORULUI (continuare)

3. Care a fost reactia initiald a echipei la auzul anuntului lui Mihai ca-i lasa pe ei
sd 1a decizia de repartizare a maginii?

4.  Cat de bine a actionat echipa, pe durata sedintei, ca grup de rezolvare a unei
probleme? Dati exemple care sd vina in sprijinul observatiilor dumneavoastra?
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5. Cum a ajuns echipa la o decizie si care a fost aceasta?

5 . 1 0 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceastd prezentare va familiariza participantii cu conceptul de Delegare in situatii
concrete de lucru.

TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1. Pregétiti prezentarea pe baza informatiilor despre Delegare, cuprinse in eseul de
inceput. Descrieti caracteristicile stilului Delegarii care 1l deosebesc de celelalte
stiluri folosite in dezvoltarea personalului, respectiv, comportament managerial
bazat pe sarcini minime / relatii maxime, ca raspuns la evidenta capacitate de inalt
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nivel a personalului de a executa sarcinile fara supraveghere. Explicati de ce
delegarea este atdt de dificila pentru manageri §i care sunt consecintele
impotrivirii lor la ,;,a da drumul” la putere si responsabilititi. Revedeti cateva
dintre lucrurile pe care le-ar putea face managerul pentru ca delegarea sa fie mai
eficace, cum 1si pot atenua barierele emotionale fata de delegare si cat de
important este sa nu se confunde delegarea cu abdicarea.

2. Prezentarea informatiilor pe cartonage v-ar putea ajuta sa acoperiti subiectul in
totalitate si sd va Incadrati in timp. Puneti intrebari, din cand in cand, pe durata
prezentdrii pentru a va asigura ca participantii inteleg si pentru a le capta atentia.
Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, ajutand astfel intelegerea lui.
Incercati sa imbinati, cind este posibil, materialul informativ cu experienta si
cunostintele pe care participantii le au deja. Cresteti nivelul prezentarii prin
utilizarea mijloacelor vizuale, care sa includd foi tiparite si prezentarea cu
retroproiector, in sprijinul intelegerii notiunilor descrise. Incheiati cu un rezumat
al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor aceastd punctare pentru a le
verifica receptivitatea la cele expuse.

5. 1 1 MESAIJELE DIN CUTIA DE CORESPONDENTA -
EXERCITIU DE SIMULARE®

SCOP

Acest exercitiu va oferi participantilor posibilitatea de a-si insusi aptitudini
paractice pentru a putea distinge sarcinile de serviciu, care ar trebui abordate
personal, de cele care pot fi delegate celorlalti.

TIMPUL NECESAR: 3 ORE

PROCESUL

1. Dupa prezentare, spuneti participantilor ca vor participa, in mod individual,
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la un exercitiu de lecturd a unor mesaje lasate in cutia de corespondenta.
Explicati cd acest tip de exercitiu simuleazd conditiile in care un manager
nou numit, soseste la serviciu cu o zi inainte de Inceperea noii sale activitati
si-si gdseste cutia pentru corespondentd plind cu mesaje, scrisori §i rapoarte
care-1 solicitd interventia. Sarcina managerului, constd in a decide ce sa faca
cu fiecare material din cutie. Spuneti participantilor ca fiecare dintre ei isi va
asuma rolul lui Iosif Novac, cel proaspat numit in functia de director al
Directiei de Servicii Publice.

Spuneti participantilor ca alte detalii, privitoare la exercitiu sunt descrise
intr-un pachet (fise de lucru), care explicd sarcina si cuprinde diversele
materiale pe care Novac le gaseste in cutie, alaturi de alte informatii utile.

Dati fiecarui participant un birou sau o masa, ca spatiu de lucru, si o copie
dupa pachetul de mesaje (FISA DE LUCRU NR.1). Spuneti participantilor
sd nu se piarda 1n detalii organizatorice. Lucrul important este de a descurca
mesajele din cutie. Acordati-le o ora pentru a-si duce sarcina la sfarsit.

La sfarsitul celor 60 de minute, spuneti participantilor sa opreasca lucrul la
aceasta problema. Rugati participantii, sd se strangd in grupuri de doi sau trei
si sd discute intre ei cum au abordat diversele actiuni.

Dupa discutiile pe grupuri, dati participantilor un formular cu analiza
exercitiului (FISA DE LUCRU NR.2) si rugati-i sa raspunda la fiecare
intrebare de pe fisd. Cand participantii si-au incheiat analiza, solicitati
voluntari care sa impartaseasca raspunsurile lor la cele patru intrebari.
Folositi prilejul pentru a deschide o discutie generald despre delegare. Puteti
lua in considerare urmatoarele intrebari pentru aceste discutii:

INTREBARI
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Ce oportunitati de delegare ofera articolele din cutia de mesaje?

Ce motive va vin 1In minte pentru a delega anumite actiuni care rezultd din
mesaje altor persoane pentru a le rezolva?

Ce riscuri comporta delegarea?
Merita sa va asumati aceste riscuri?

De ce?
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Fis4 DE LUCRU NR. 1

PROBLEMA

Sunteti losif Novac, numit recent sef al departamentului de servicii publice. Veniti
din afara organizatiei i ati fost selectionat de catre Emil Teisan, seful
administratiei, pentru a ocupa postul lasat vacant de Mihai lorga, care a demisionat
brusc pentru a se pensiona inainte de termen (la varsta de 55 ani), din motive
personale. lorga a fost seful departamentului de servicii publice timp de 12 ani.
Inainte de a fi seful departamentului, el a fost sef intr-o organizatie care a fost
absorbitd de acest departament. lorga a urcat toate treptele, de jos in sus, si si-a
petrecut 28 de ani in aceasta organizatie.

Nu sunteti chiar atat de familiarizat cu aceastd organizatie pe cat ati dori. Totusi,
ati lucrat in institutii similare si stiti destul de bine cum functioneaza acestea. V-ati
prezentat la lucru vineri, 3 iunie, dar abia ati avut timp sa va salutati personalul si
sa vizitati utilitatile.
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Ati venit la serviciu in aceastd sambata dimineatd, 4 iunie, pentru a va familiariza
cu biroul §i Imprejurimile. Datoritd unor angajamente profesionale anterioare, de a
prezenta un raport tehnic la Conferinta Asociatiei Organizatiilor Prestatoare de
Servicii Publice, nu veti fi prezent la birou In primele trei zile ale saptamanii
urmatoare.

Trebuie sa plecati la drum Intr-o ora si credeti ca scrisorile si mesajele din cutia de
corespondentd ar trebui rezolvate si nu amanate. Treceti in revistd materialele din
cutie, pe care le prezentam in continuare, si puneti rezolutii cu ce trebuie facut, pe
fiecare dintre ele. Nu uitati, trebuie sa plecati intr-o ord pentru a prinde avionul,
asa ca nu zaboviti prea mult la fiecare material, dar asigurati-va ca fiecare material
este analizat, dandu-i-se atentia cuvenita.

Va cunoasteti personalul, mai ales din participdrile la conventiile organizatiilor
profesionale din domeniu si prin intermediul catorva contacte personale de-a
lungul anilor. V-ati facut cateva observatii personale despre fiecare dintre ei.

Alexandru Iordache - Compartimentul Tehnic. O persoana competenta, cu o
formatie universitara impresionantd; inginer diplomat; lucreaza in organizatie de12
ani; are o mica ambarcatiune; nu se exteriorizeaza (ar putea avea un anumit
resentiment pentru a nu fi fost el numit in locul dumneavostra)

M. Zamfir - Compartimentul Drumuri si Zone Verzi. Placut de angajatii din
subordine si de comunitate; este din localitate; lucreaza de 34 de ani 1n organizatie;
in jur de 52 de ani; a fost capabil sa aduca multe schimbari In sensul imbunatatirii
starii strazilor si parcurilor comunitatii. Merge la cursuri universitare cand poate.

Ianos Szabo - Compartimentul de Control al Traficului. Foarte muncitor,
lucreaza mult peste program; a venit din judetul Harghita, acum cinci ani, cu o
solida experienta in controlul traficului; nu a folosit la adevarata valoare intregul
potential al oamenilor sdi; ar putea avea o problemd de morald. Szabo isi
indeplineste munca, dar nu obisnuieste sd delege activitati, decat ca masura in caz
de panicd; educatie: doi ani la universitate.

Ton Mihiilescu - Compartimentul Api-Canal. i1 cunoasteti cel mai putin pe Ion.
Acest compartiment este cel mai solicitat datoritd serviciilor de care are nevoie
noua zond industriald a localitatii. Anul viitor, compartimentul va avea nevoie de
incd 20 de oameni datoritd cresterii volumului de munca. lon isi pazeste bine
sectorul de activitate si pune la punct pe oricine se amesteca in ceea ce el simte ca
este treaba lui. Este cunoscut ca avand controverse cu sefii lui. De fapt, cu trei ani
in urma, unul dintre cei mai competenti oameni ai sai l-a parasit pentru o slujba
inferioard dintr-o localitate invecinata.

Ana Herescu - Secretara dumneavoastri. Isi cunoaste bine munca si ar trebui sa
va fie de ajutor. Are 58 de ani §i ocupa acest post de 20 de ani. S-ar putea pensiona
oricand, dar prefera siguranta muncii. Anul trecut a fost plecata sase luni in Suedia
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si-si planifica deja o calatorie in SUA. Ea are in subordine o dactilografa, Eva
Cristea, cu care lucreaza de trei ani incoace. Domnisoara Herescu refuza sa faca
altceva decat sa bata la masina de scris si sd ocupe acest post.

MATERIALUL NR. 1

21 Mai

Domnului Iosif Novac, Director, Departamentul pentru Servicii Publice

Draga losif,

Am aflat cu mare satisfactie ca ai fost ales pentru a ma inlocui in functie. Multi ar
spune ,,Nu-mi pasa cine vine dupa mine”. Dar simt ca o parte din mine ramane in
munca asta i nu mi-ar placea sa stiu ca in locul meu e o persoana nepotrivita.

Domnisoara Herescu 1iti va fi de mare ajutor. Ea cunoaste departamentul si pe
dinduntru si pe din afard, si-ti poate oferi orice detalii. Ea §i cu mine am trecut prin

multe Tmpreuna. Se pricepe si cum sa-i trateze pe barbati.

Imi pare rau ci am plecat inainte ca tu si-ti fi preluat atributiile. Dar poate ci este
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mai bine asa. Sunt sigur ca existd unele aspecte la care nu ti-as fi de folos. Prezenta
mea ar face doar situatia penibila.

Toti sefii de compartimente sunt buni si vor colabora. Sunt convins de acest lucru.

Transmite toate cele mai bune urari din partea mea tuturor si iti urez mult noroc in
noua ta functie.

Cu prietenie,

Mihai lorga

MATERIALUL NR. 2

MEMORANDUM

CATRE: DI Novac
DE LA: Ana Herescu
DATA: 3 iunie

Am stabilit anterior, cu dl Iorga, sd-mi iau liber marti, 7 iunie. Am o Intalnire cu
agentul meu de turism, in capitala.
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MATERIALUL NR. 3
MEMORANDUM
CATRE: DI. lorga, Directorul Departamentului
DE LA: 1. Mihadilescu
DATA: 15 mai
Mihai, noi am mai vorbit despre asta, dar da-mi voie sa-ti reamintesc ca de acum
inainte, compartimentul meu va avea nevoie de cresteri considerabile de
echipament si fortd de munca pentru volumul de munca in crestere, de care toata

lumea vorbeste. Am observat ca in proiectul de buget a fost prins doar cam
jumatate din ceea ce am solicitat. As dori o explicatie.
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MATERIALUL NR. 4
MEMORANDUM
CATRE: DI. Novac
DE LA:  Ana Herescu
DATA: 30 mai

M-am gandit cd v-ar interesa sa stiti ca pe 8 iunie dl. Teisan implineste 50 de ani.
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MATERIALUL NR. 5
3 Mai
Str. Carpatilor nr. 74
Orasul ...
Dlui Mihai Iorga, Director, Departamentul pentru Servicii Publice
Stimate domnule lorga,
Prin prezenta va informez cd dl. Robert Bondescu si-a amplasat un gard pe
domeniul public, intre terenul meu si terenul pe care vi I-am vandut, de-a lungul
drumului pe care l-ati construit pentru el, in virtutea dreptului de acces si cumparat

de la el pe cealaltd parte a proprietatii.

Acest gard are peste 1,80 m si este facut din sarma si tevi ruginite de fier si, pe
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deasupra, si-a mai agatat pe el si vitd-de-vie, din 30 in 30 de cm. Aceastd vitd
creste foarte repede si-mi va acoperi curand tufele, copacii si chiar casa, provocand
daune proprietatii mele.

As vrea sa stiu cu ce drept construieste el aceastd mizerie pe o proprietate publica.
Bineinteles ca stiu de ce a facut-o, numai pentru a ma intimida pe mine si pe sotia
mea. Va rog sa interveniti imediat pentru daramarea acestei nenorociri, pentru ca
stiu cd nu are nici un drept legal sa amplaseze acest gard, decat daca i-ati dat
autorizatie, dar ma indoiesc ca l-ati autorizat.

Vreti sa binevoiti a acorda atentie de urgenta aceastei probleme. Sunt sigur c¢a nu
va doriti o asemenea oroare chiar 1anga usa dvs. si stiu cd daca ati fi in locul meu

ati reactiona furios, cu siguranta.

Al dvs.,

C. Timotei

MATERIALUL NR. 6
MEMORANDUM
CATRE: Toti directorii de departamente
DE LA:  E. Teisan, Seful administratiei
DATA: 25 mai

in data de 9 iunie, ora 1300, in biroul meu va avea loc sedinta lunara a directorilor
de departamente.

AGENDA

e Aduceti propunerile dumneavoastra de buget pentru revizuirea finala.
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e DI. losif Novac va lucra in institutia noastra incepand cu data de 3 iunie,
ca director al departamentului pentru servicii publice. Asteptam cu
nerabdare sd-i uram bun venit.

e Discutii privind propuneri de reorganizare.

MATERIALUL NR. 7
MEMORANDUM
CATRE: Iosif Novac, Director, Servicii Publice
DE LA:  Emil Teisan, Seful administratiei
DATA: 25 mai
Permiteti-mi sa profit de aceastd ocazie pentru a va ura bun venit in organizatia
noastra. Simt ca am strabatut un drum lung, in acesti trei ani, de cand lucrez aici.

Noi, echipa de conducere, avem de infruntat numeroase provocari care ne stau
inainte i sunt bucuros ca va avem aldturi 1n aceasta echipa.
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Joi, 6 iunie, va avea loc o sedintd cu tot personalul, unde se va discuta in primul
rand despre revizuirea bugetului. Cu aceastd ocazie, va solicit sa prezentati
intentiile §i recomanddrile dumneavoastra pentru modificari in structura
departamentului pe care-1 conduceti.

Sper ca prezentarea pe care o veti sustine la conferinta va fi bine primita si ca veti

obtine informatii pe care sa le puteti folosi in noua dvs. functie de director al
serviciilor publice.

MATERIALUL NR. 8
2 mai

Departamentul pentru Servicii Publice

Stimate domn,

In acest an, ca si in anii trecuti, clasa a IIl-a a Scolii generale nr. 8 ar dori sa
viziteze Departamentul pentru Servicii Publice.

Am programat autobuzul pentru data de 9 iunie si vom ajunge cu elevii la ora 13%.




MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

Elevii invata acum despre serviciile publice si sunt sigura cd le-ar placea sa asculte
o prezentare de la chiar directorul unui departament atat de bun ca al dvs.

Va multumim.
A dvs.,

Dra. Maria Plesa,
Invatitoare la clasa a I1l-a

Scoala Generala nr. 8

MATERIALUL NR. 9
MEMORANDUM
CATRE: Iosif Novac
DE LA:  Alexandru lordache, seful Compartimentului Tehnic
DATA: 29 mai

Una dintre indatoririle mele este de a tine evidenta timpului pentru reparatiile
autovehiculelor, datoritd accidentelor. (Acest tip de munca administrativa Tmi
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consuma foarte mult timp in cadrul atributiilor mele de inginer).

As dori sd va aduc la cunostintd ca, compartimentul de Controlul Traficului, a
inregistrat o crestere a timpului pentru reparatii cu 100% fatd de aceeasi perioada a
anului trecut. Compartimentul meu, sunt mandru s-o spun, are cea mai mica rata a

maginilor aflate in reparatii, din departament.

As dori sa ne intalnim, cat mai curdnd posibil, pentru a revedea aceastd problema
precum si altele.

F18S4 DE LUCRUNR. 2
FOAIE DE ANALIZA A SITUATIEI

Réspundeti la urmatoarele intrebari referitoare la exercitiul despre cosul de
corespondenta, la care ati participat si pregatiti-va sa discutati exercitiul cu ceilalti
participanti, in sesiune in plen.

1. Cat de bine simtiti ca ati rezolvat materialele din cos?
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2. Care a fost abordarea, sau strategia, pe care ati folosit-o pentru a rezolva
diversele cazuri prezentate?

3. Care dintre probleme le-ati delegat altora si care a fost motivul delegarii?

4. Pentru care materiale vi s-a parut ca a fost cel mai greu sa luati o decizie? De
ce?

5 . 1 2 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Aceastd prezentare are scopul de a familiariza participantii cu managementul
relatiilor de putere in institutiile publice si cu rolul managerului in procesul de
imputernicire a angajatilor, pentru ca acestia sa participe mai profund si mai direct
la managementul institutiei si la procesul de luare a deciziilor.
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TIMPUL NECESAR: 30 MINUTE

PROCESUL

1.  Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor din eseul despre Putere si
Dezvoltarea Personalului. Incepeti prin a descrie natura puterii si influentei
in cadrul organizatiei. Accentuati puternic faptul ca impartirea cu altii a
puterii (imputernicirea) nu este acelasi lucru cu a renunta la ea. De
asemenea, explicati Tmputernicirea ca pe o metodd importantd de redistri-
buire a puterii intr-o organizatie si modul 1n care redistribuirea puterii poate
creste capacitatea si energia de munca a organizatiei. Descrieti modul in care
imputernicirea este legata de diversele etape ale procesului de dezvoltare a
personalului §i cum ,,imputernicirea” angajatilor trebuie sd fie adecvata
competentei $i angajamentului lor de a-si asuma o responsabilitate mai mare.
Oferiti cateva sugestii managerilor despre cum sa cultive cu succes relatii de
imputernicire cu personalul lor.

2. Prezentarea informatiilor pe cartonase v-ar putea ajuta sa acoperiti subiectul
in totalitate si sa va incadrati in timp. Puneti intrebdri, din cand in cand, pe
parcursul prezentdrii, pentru a va asigura ca participantii inteleg si pentru a le
capta atentia. Oferiti exemple reale despre subiectul discutat, facilitind astfel
intelegerea lui. Incercati si legati, cand este posibil, materialul informativ cu
experienta si cunostintele pe care participantii le au deja. Ridicati nivelul
prezentarii folosind mijloace vizuale, cum ar fi foi tiparite si transparente
pentru retroproiector, in sprijinul intelegerii notiunilor descrise. Incheiati cu
un rezumat al punctelor cheie sau solicitati-le participantilor aceasta punctare
pentru a le verifica receptivitatea la cele expuse.

5. 1 3 EXERCITIU : HARTA RELATIILOR DE PUTERE

SCOP
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Acest exercitiu are scopul de a ajuta participantii sa devind mai constienti de
sursele de putere pe care ar trebui sd le ia in considerare in exercitarea functiilor
manageriale si sa analizeze impactul pozitiv sau negativ al acestor surse de putere,
asupra realizarii obiectivelor autoritatilor publice.
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TIMPUL NECESAR: 2,5 ORE

PROCESUL

1. Explicati participantilor ca acest exercitiu 11 va ajuta s devina mai constienti
de sursele de putere pe care ar trebui sd le ia In considerare in exercitarea
responsabilitatilor lor manageriale. Exercitiul urmareste si sd ajute parti-
cipantii sa analizeze influenta fiecarei surse de putere, fie pozitiva, fie
negativa, asupra realizarii obiectivelor autoritatilor publice.

2. Rugati participantii sa-si aminteasca o situatie recenta, in care fiecare dintre
el a trebuit sd ia o decizie dificild, controversatd sau cu implicatii politice,
care implica diverse zone sau nivele ale organizatiei si posibil chiar interese
si grupuri din afara organizatiei. Sfatuiti participantii sa fie foarte concreti
asupra situatiei, a modului in care au luat decizia si a persoanelor implicate.

3. Dupa ce participantii iti amintesc situatiile, distribuiti copii cu foaia de lucru
(aflatd la sfarsitul exercitiului). Indicati participantilor sa utilizeze partea
superioara a foii de lucru, pentru a nota ceea ce s-a petrecut si, apoi, sa
completeze Harta Relatiilor de Putere referitoare la situatia descrisa,
folosind desenul din partea de jos a foii. Spuneti-le sa inceapa trasarea hartii
plasand persoana lor in centrul hartii (cercul mai mare) si, apoi, completand
cercurile satelite cu nume ale personalul din subordine, superiorii ierarhici si
alte persoane care au avut (sau ar fi trebuit sd aibd) influentd in luarea
deciziei. Sugerati participantilor sa plaseze sursele de putere mai importante
pentru luarea deciziei, In cercurile cele mai apropiate de cel propriu, iar
factorii care au avut o influentd mai mica, in cercurile mai indepartate. In
final, rugati participantii sa-si revada hartile completate si sd marcheze
fiecare sursd de putere cu + (influentd pozitivd asupra deciziei) sau cu -
(influentd negativa asupra deciziei).

Exemplu...

Asistenti
Personal

Manager
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— Comitet

director

4. Dupa ce participantii si-au completat hartile (dureaza in jur de 45 de minute),
rugati-i sa reflecteze la discutia purtatd anterior despre putere si, apoi, sd
raspunda la urmatoarele Intrebari legate de situatia prezentata de ei:

« Pe care dintre sursele marcate ca fiind pozitive vd bazati pentru
informatii, resurse sau actiuni in situatia descrisa? Ce ati putea face
pentru a obtine si mai mult sprijin de la aceste surse in viitor?

«  Ce au facut de fapt acele surse pe care le-ati considerat negative ca sa
deranjeze sau sa actioneze Impotriva dumneavoastrd 1n situatia
descrisa? Ce ati putea face pentru a reduce pe viitor influenta
negativad a acestor persoane sau grupuri? Ar putea fi convertitd
puterea lor negativa intr-o forta pozitiva? Cum?

« Cine ar putea fi imputernicit sd va sustind In decizii ca acestea pe
viitor?

5. Dupa ce participantii au raspuns la aceste Intrebari, impartiti-i in grupuri
mici, de 3 - 5 persoane si rugati fiecare grup sa discute diversele situatii si
raspunsurile la aceste intrebari.

6.  Adunati grupurile, dupa aproximativ 20 de minute. Angajati participantii
intr-o discutie generald despre Tmputernicire ca strategie importantd in
procesul de dezvoltare a personalului. O intrebare utild pentru Inceperea

discutiei ar putea fi: ,,Ce pasi ati urma pentru a initia procesul de
imputernicire a angajatilor in organizatia dumneavoastra?”

FI1S4 DE LUCRU

ANALIZA STHARTA RELATIILOR DE PUTERE

Descrieti situatia dumneavoastra ...
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5. 1 4 VIITORUL DUMNEAVOASTRA CA FACTOR IN

DEZVOLTAREA PERSONALULUI: EXERCITIU DE

PLANIFICARE A ACTIVITATILOR LA LOCUL DE
MUNCA

SCOP

A
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MANAGERUL SI DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

Acest exercitiu va ajuta participantii sd dezvolte planuri de actiune pentru
aplicarea notiunilor importante de dezvoltare a personalului in propria activitate de
manageri.

TIMPUL NECESAR: 2 ORE

PROCESUL

1. Explicati exercitiul ca pe o modalitate de a sprijini participantii sa-si
planifice schimbari 1n rolurile lor de manageri, relativ la toate cele patru
aspecte ale dezvoltarii personalului discutate in cadrul atelierului.

2. Discutati in plen si aflati de la participanti care au fost cele mai valoroase
notiuni, pe care le-au aflat despre fiecare dintre cele cinci aspecte ale
dezvoltarii personalului. Rugati-i sa reflecteze pe rand la acestea, Incepand
cu ,,directionarea” si sd vd comunice ideile lor. Notati ideile pe o plansa si
invitati participantii la discutii despre:

. care dintre aceste idei le-ar lua in mod serios 1n considerare, pentru a
le aplica 1n activitatea lor de manageri; si

. ce-ar trebui facut pentru a indeparta orice posibile obstacolele care ar
putea apare in calea reusitei aplicarii.

3. La incheierea activitatii grupului, rugati fiecare participant sd completeze o
fisa de planificare pentru reintoarcerea la locul de munca (pagina urmatoare).
Dupa ce fisele au fost completate, rugati participantii sd se grupeze cate trei
pentru a discuta intre ei planurile pentru reintoarcere.

4.  Dupad aproximativ 30 de minute adunati participantii §i acordati-le timp
pentru a discuta toate elementele care-i preocupa privind aplicarea planurilor
lor la reintoarcearea la locul de munca.

FIs4 DE LUCRU

PLANIFICAREA PENTRU REINTOARCEREA LA LOCUL DE
MUNCA

Notati cel putin cate un aspect prezentat in acest atelier pe care intentionati sa-I
realizati in fiecare din cele cinci domenii ale dezvoltarii personalului, pentru a va
imbunatati activitatea de manager. Acestea pot fi noi programe, modalitati de
lucru, proceduri, instruiri, delegare, orice. Fiti concreti cu privire la cine, ce, cand,
unde si cum va indeplini aceste activitati.
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DELEGARE

ANTRENARE

PLANIFICAREA PENTRU BETNTOARCEREA LA LOCUL DE
MUNCA (continuare)

SUSTINERE
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DELEGARE

IMPUTERNICIRE

BIBLIOGRAFIE

'Acesti termeni reflectd conceptia lui Kenneth Blanchard asupra Conducerii
Situationale si pot fi gasite in lucrarea Conducerea si Managerul la Minut, la care
Blanchard a fost co-autor impreund cu Patricia si Drea Zigarmi (Leadership and
the One Minute manager, New York: William Morrow and Co., 1983).
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?Adaptare din Maier, Norman R.F., Allen R. Solem si Ayesha A. Maier. Tehnica
Jocului de Roluri: Manual pentru Practica Managementului si Conducerii (The
Role-Play Technique: A handbook for Management and Leadership Practice, La
Jolla, Ca.: University Associates, Inc., 1975), pag.21-35.

’Adaptarea unui exercitiu dezvoltat in lucrarea Proiectarea Instruirii pentru
Asezarile Umane in Tarile Europene (Designing Human Settlements Training in
European Countries, Vol.2, Trainer’s Tool Kit, Nairobi: United Nations Centre for
Human Settlements, 1994), pag.36-34.
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