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Cuvant inainte

Activitatea competitionald a cluburilor profesioniste de fotbal din
Romania, a generat mai cu seama in perioada de dupa evenimentele din
decembrie 1989 vii dispute si polemici. Trecerea lor de la statutul de amatori
la cel profesionist a produs modificari esentiale in abordare, structurare si
conducerea activitatii. Ele devin mult mai vizibile odata cu dezvoltarea socio-
economica a tarii, dar si datorita preludrii lor de catre o serie de investitori
care urmaresc sa-si amplifice cota de popularitate prin asociere cu cluburile
de traditie. Acest mecanism, de cele mai multe ori nu a dat rezultatele gandite
de investitori. Pentru a obtine performante la nivel national dar si international,
este necesard o abordare stiintificd a procesului de conducere, asa cum o
demonstreaza istoria si traditia marilor cluburi occidentale. Managementul
organizatiilor sportive influenteaza in mod direct produsul finit al activitatii
cluburilor de fotbal: calitatea jocului prestat, reliefat fie prin performanta
sportiva, fie prin spectaculozitatea jocului.

Aceasta lucrare surprinde cu o acuratete deosebitd prestatia condu-
catorilor de cluburi din fotbalul romanesc si evidentiaza, ca urmare a unei
cercetdri bine documentate si aplicate, metodele si strategiile stiintifice de
organizare si conducere. Lipsa performantei sportive internationale si prestatia
slaba a echipelor, ridica semne de intrebare in ceea ce priveste managementul
cluburilor profesioniste de fotbal. Autorul, prin cercetarea efectuata, compara
si evalueaza activitatea de management la cluburile profesioniste de fotbal
din Liga I. Este de remarcat cadrul si abordarea teoretica folositd de autor.
Aceasta prezintd o incursiune In strategiile de cercetare stiintificd a mana-
gementului performant. Managementul strategic este prezentat ca fiind procesul
prin care managerii iau decizii, stabilesc obiective pe termen lung, precum si
modalitati de actiune privind realizarea lor. Evolutia organizatiei are loc pe
baza directiilor strategice formulate si puse 1n practica de conducerea acesteia,
in cadrul procesului de management strategic. De asemenea, se evidentiaza
intr-o structura bine documentata locul si rolul strategiilor manageriale. Acestea
sunt abordate prin prisma eficientei organizationale care implica aspectul
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performantial. Esenta si structura cercetrii s-a concretizat in jurul componentelor
fundamentale ale procesului de management: viziune, stabilirea obiectivelor,
analiza mediului intern si extern, elaborarea strategiilor, implementarea si eva-
luarea strategiilor si bineinteles, prezenta in permanentd a unui feeedback pentru
o evaluare permanentd a stadiului activitatii. Acestea sunt bine fundamentate
teoretic, bine structurate si evidentiate inclusiv prin calitatea graficelor prezentate.

Autorul prezintd cercetarea plecand de la premisa ca toate cluburile
profesioniste de fotbal din Liga I isi desfdsoard activitatea in baza unui
proiect managerial. Cei care conduc cluburile si managerii implicit, 1si stabilesc
metode de actionare in vederea atingerii scopului stabilit. In interiorul acestui
cadru, metodele utilizate sunt sau au fost expertizate si certificate in practica
intreprinsd de-a lungul timpului. Se observa faptul ca toate organizatiile, inclusiv
cele sportive, trebuie sd aiba in vedere o serie de factori care contribuie la
realizarea planului managerial. La acest lucru, o contributie importantd o are
si calitatea managerului si aptitudinile sale de lider.

Autorul 1si propune, prin metode de cercetare specifice, sd afle daca
organizatiile sportive asupra carora actioneaza, au un proiect si o constructie
a unui plan managerial care sd concorde cu teoria general acceptatd despre
managementul organizatiilor sportive. Ca urmare, sub aspect metodologic si
aplicativ autorul stabileste mijloace si metode de actionare accesibile tuturor
conducatorilor de organizatii sportive, in vederea optimizarii activitatii de
management. In urma realizarii cercetirii s-a evidentiat modul in care este
organizata activitatea in cadrul cluburilor profesioniste de fotbal din Liga I,
reliefandu-se metode si mijloace de actionare cu care managerii cluburilor
opereazd. Autorul porneste in cercetare de la faptul cd managementul din cadrul
organizatiilor sportive trebuie sa aiba ca finalitate performanta sportiva. Limitarea
prin regulament a numarului de cluburi sportive profesioniste participante in
Liga I, restrange mult numarul subiectilor asupra carora se face cercetarea.
Autorul a utilizat o cercetare de tip consultativ, comparativ si interpretativ,
folosind ca metode interviul si ancheta, stabilindu-si ipotezele in functie de
realitdtile cluburilor profesioniste de fotbal din Liga I. Ancheta a fost realizatd
avand ca instrument de lucru chestionarul, care a fost bine conceput, cuprin-
zand toate caracteristicile specifice cercetarii sociologice, la fel ca si ghidul
de interviu. Ancheta bazatd pe chestionar este una dintre cele mai elaborate
metode de cercetare sociologicd. Pe baza informatiilor obtinute, interpretarea
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datelor s-a facut rational, incluzand forme analitice si statistice. Rezultatele
au fost interpretate si prelucrate prin metode statistico-matematice. Datele sunt
prezentate tabelar sau grafic. Se evidentiaza calitatea si acuratetea prezentarii
acestora.

Concluziile sunt foarte bine structurate si elaborate. Observam construc-
tia logicd a propozitiilor si a frazelor, dar si cursivitatea scrierii. Autorul si-a
axat cercetarea pe aspectele generate de functiile managementului, dar si de
componentele fundamentale ale procesului de management. in urma analizei
si prelucrarii datelor se argumenteaza stiintific rezultatele obtinute pornind de
la ipotezele si premisele care au stat la baza cercetarii.

Autorul reliefeaza in acest context importanta studiului managementului
organizational, deoarece societatea actuald, competitiva si competitionald, nu
poate genera progres fara interventia stiintei, fard o baza stiintifica a celor
implicati in activitdtile sociale.

Prof. univ. dr. Vasile Marcu



1. Introducere

Odata cu aparitia primelor forme moderne de organizare a activitatii
sportive s-a impus ca o necesitate crearea unui cadru adecvat desfasurarii
acestor activitati.

Dinamismul dezvoltarii fenomenului planetar numit fotbal a facut sa
apara cadrul organizatoric necesar desfasurarii acestui sport in majoritatea
tarilor lumii fara diferentieri geografice, economice, etnice, culturale sau
religioase. Au aparut competitii regionale, nationale, continentale sau mondiale,
fotbalul fiind de altfel sport olimpic.

Competitia odata creatd a facut ca acele asociatii sau cluburi sportive
participante sd se organizeze astfel Tncat sa castige aceastd competitie, in-
diferent de forma si nivelul ei. Au aparut asadar cluburi puternice (castigitoare
de trofee) care au generat campionate nationale puternice. Nu intamplator
aceste cluburi se mentin de foarte multd vreme 1n elita performerelor. Sigur
ca nu existd un monopol al anumitor cluburi in ceea ce priveste castigarea
trofeelor; din timp In timp apar altele in vreme ce unele raméan doar cu
amintirea trofeelor castigate.

Ce anume genereaza asemenea performante? Faptul ca ele sunt confirmate
de rezultatele inregistrate pe o perioadd mai indelungata de timp exclude
intamplarea si hazardul. Putem spune asadar ca modul in care sunt conduse
organizatiile sportive reprezintd o stiinta iar rezultatele obtinute transforma
stiinta 1n arta de a conduce.

La noi in tara organizarea activitatii fotbalistice pe principii profesioniste
a aparut in august 1990 odata ce Federatia Romana de Fotbal a devenit organ
independent de conducere a miscarii fotbalistice din Romania. Sigur ca forme
de organizare empirica au aparut inca de la Inceputul secolului trecut cand in
19009 ia fiinta Asociatia Societatilor Atletice din Romania. Chiar daca Romania,
prin Federatia Romana de Fotbal, este membra fondatoare a UEFA incé din anul
1954, abia dupa 1989 putem vorbi despre organizarea activitatii fotbalistice
similara cu cea din campionatele profesioniste. Asociatiile si cluburile de fotbal
s-au reformat, fotbalul devenind la varful sdu sport profesionist. Astfel, ca o con-
secintd logica, la 22.01.1993 ia fiinta Liga Profesionista de Fotbal din Roménia.
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1. Introducere

Cadrul organizatoric creat in vederea desfasurarii competitiilor interne
este similar de aceastd datd cu cel existent in oricare tard din lume cu un
fotbal puternic. Dar este oare suficient acest lucru pentru ca aceste cluburi
profesioniste sa performeze pe plan intern si international? In mod sigur nu!
Asezarea echipelor pe o grild de clasament este influentatd in mod indubitabil
de felul in care cluburile sunt conduse, de stiinta de a conduce un club. Teoriile
organizationale avanseaza notiunea de management. Incd de la inceputul
secolului trecut Frank Taylor' spunea despre management ci este o stiintd,
stiinta de a conduce eficient. atd asadar ca performantele si constanta lor nu
sunt intdmplatoare, ele sunt rezultatul stiintei de a conduce, de a manageria.

La noi in tard vizibilitatea fenomenului fotbalistic si publicitatea in-
directd pe care o genereaza a facut ca unele persoane imbogétite in ,,perioada
de tranzitie” sd-si asocieze imaginea cu cluburile de fotbal de traditie. Aceasta
asociere nu a dus de cele mai multe ori la rezultatele scontate de acesti
investitori. Este nevoie de o altd abordare pentru a obtine performante pe
plan intern cat si pe plan extern. Istoria si traditia marilor cluburi de fotbal
occidentale a demonstrat ca rezultatele apar ca urmare a unei abordari stiin-
tifice a procesului de conducere. Managementul organizatiilor sportive influen-
teaza in mod direct produsul finit al activitatii cluburilor de fotbal — calitatea
jocului prestat, reliefat fie prin performanta sportiva fie prin spectaculozitatea
jocului, pentru ca trebuie sa nu uitdm ca fotbalul in pofida globalizarii si a
transformarii lui in industrie, rimane totusi un joc.

Observand prestatia conducétorilor de cluburi din fotbalul romanesc
ne putem intrebarea daca cluburile pe care le reprezinta abordeaza metode si
strategii stiintifice de organizare si conducere. Lipsa de performanta sportiva
internationald si slaba calitate a prestatiei echipelor (comparativ cu fotbalul
practicat in alte tari) ridica semne de intrebare in ceea ce priveste manage-
mentul cluburilor profesioniste de fotbal. Sigur cd exista unele exceptii. Ne
referim la echipele CFR Cluj si Steaua Bucuresti care au reusit sd obtind
rezultate constante atat pe plan intern cat si international.

Prezenta lucrare, ca urmare a cercetarii efectuate, imi ofera posibilitatea
de a compara si evalua activitatea de management la cluburile profesioniste
de fotbal din Liga I si de ce nu, enuntarea anumitor strategii de optimizare a
managementului cluburilor profesioniste de fotbal.

' Taylor, Frederick, 1911, The Principles of Scientific Management, Harper Bros, New York.
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2. Strategii privind cercetarea
stiintifica in managementul performant

Managementul strategic ,,este o forma de conducere axata pe anticiparea
schimburilor si modificarilor ce trebuie operate in cadrul organizatiei si in
interactiunile acesteia cu mediul ei de existentd pentru a impiedica produ-
cerea situatiilor in care bunurile si serviciile oferite de organizatie, fabricatia
sl vanzarea acestora, intreaga activitate sa devina total depasite, neconcordante
cronic cu schimbarile propuse”.

Managementul strategic, Intr-o definitie succinta reprezinta ,,un proces
complex de sinteza, prin care se asigura conducerea unei organizatii pe baza
unor strategii de dezvoltare formulate riguros si reevaluate continuu™,

Asadar, managementul strategic este procesul prin care managerii iau
decizii, stabilind obiective pe termen lung, precum si modalitati de actiune
privind realizarea lor. Evolutia organizatiei are loc pe baza directiilor strategice
formulate si puse in practica de conducerea acesteia, in cadrul procesului de
management strategic.

Unii autori concep strategia ca pe o ,,stiintd sau artd de a declansa toate
resursele intreprinderii pentru atingerea cu succes a obiectivelor si scopurilor
fixate, sau strategia se reduce la capacitatea managementului intreprinderii
in a repartiza fortele intre obiectivele unitatii”™*.

Alti autori pun semnul egalitatii intre conceptul de strategie de dezvoltare
a organizatiei si cel de management strategic, considerandu-le ca fiind alte
denumiri date conducerii superioare a organizatiei, pentru a o diferentia de
conducerea operativa.

Mintzberg’, un specialist consacrat in domeniul managementului, defineste
strategia ca fiind un plan de actiuni, o stratagema (din perspectiva obtinerii

2
3
4

Russu, Corneliu, 1993, Management, Editura Expert, Bucuresti, p. 92.

Drucker, Peter, 2001, Management strategic, Editura Teora, Bucuresti, p. 11.

Bijou, Carles, 1971, La responsabilité du developpment dans les entreprises, Editura
Hommes et Techniques, pp. 16—19.

Mintzberg, Henry, 1994, The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving the Roles
for Planning, Plans, Planners, Free Press.
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avantajului comparat), un model de comportament, ca pozitionare a organizatiei
pe piata si ca perspectiva.

Pentru a fi eficient, managementul strategic trebuie sa se gaseasca intr-un
echilibru dinamic, organizatia fiind supusa mediului intern si extern. Daca
asupra organizatiei se aplica forta de nivel mic din cele doud medii, aceasta
se va afla Intr-un echilibru static cu mediul ambiant. Daca factorii externi
actioneaza brusc asupra organizatiei, modalitatea de conducere a acesteia se
schimba radical. Conducerea trebuie sa reactioneze prompt la variatiile de
mediu, adaptandu-se astfel incat sa poatd realiza un echilibru dinamic intre
fortele externe si cele interne, producandu-se astfel o reactie a organizatiei la
factorii externi. Pentru a se putea realiza acest echilibru, este nevoie ca salariatii
impreund cu managerii sa gandeasca dinamic, sa foloseasca modele de gandire
inteligente si creatoare pentru a gasi solutii optime.

Apar astfel doua variante de management: operational si strategic.
Managementul operational este eficient atunci cand contextul operational
este predictibil si usor controlabil. Un astfel de management are la baza
modele de gandire statice, deterministe si liniare. Spre deosebire de acesta,
managementul strategic are la baza modele de gandire dinamice, neliniare,
probabiliste, inteligente si creatoare, integrate intr-un model de gandire
strategica. Astfel ,,managementul strategic este procesul managerial care
are la baza o gandire strategica. Indiferent de natura, dimensiunea sau
functionalitatea unei organizatii, indiferent de raportul dintre fortele interne
si externe ale organizatiei, si respectiv de dinamica fortelor externe, mana-
gementul organizatiei nu fiinteazd si nu functioneazd ca un management
strategic decat daca are la bazi un model de gandire strategica.”® Uzitarea
altor esantioane de gandire va determina atitudini si actiuni care nu vor
performa si nu vor avea performanta gandirii strategice. In alta ordine de
idei, folosirea altor modele de gandire nu garanteaza reflectarea in timp a
dezvoltarii organizationale.

Managementul strategic este procesul prin care se inlesneste un echi-
libru dinamic intre fortele care se manifesta in interiorul organizatiei si
fortele care actioneaza dinspre mediul extern supra organizatiei. Datorita
faptului ca managementul operational este axat pe solutionarea problemelor

® Bratianu, Constantin, 2002, Management strategic, ed. a 11 —a, Editura Universitaria,
Craiova, p. 47.
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curente, intr-un context de stationaritate a fortelor care actioneazd din mediul
extern, el nu va asigura echilibrul dinamic al organizatiei.

Definirea managementului strategic se centreaza pe evidentierea mode-
lului de gindire cu care actioneaza managementul, sau pe strategiile pe care
managementul le emite si le introduce intr-o organizatie. In literatura de
specialitate, definirea managementului strategic, se realizeaza cu pornire de
la conceptul de strategie. In antichitate, strategos era unul dintre cei zece
magistrati supremi alesi pe o perioada de un an de zile in Atena. Notiunea a
fost apoi transferata conducatorului militar (stratos = armata, egos = conducator).

in Webster New Collegiate Online Dictionary’, conceptul de strategie
este definit ca fiind arta si stiinta folosirii fortelor politice, economice, psiho-
logice si militare ale unei natiuni sau grup de natiuni pentru a construi suportul
maxim de adaptare a politicilor de pace sau de razboi.

In domeniul managementului existi numeroase definitii date concep-
tului de strategie. Mintzberg® grupeazi aceste definitii existente in cinci structuri
semantice:

1. plan de actiune;

2. stratagema;

3. model de comportament;

4. pozitie;

5. perspectiva.

O definitie a strategiei pentru prima grupd semanticd este datd de
Mintzberg si Quinn’: ,,strategia este un model sau un plan, care integreaza
intr-un tot coerent scopurile majore ale organizatiei, politicile si etapele actiunii.”

Pentru ultima grupa semanticd se poate lua ca exemplu definitia lui
Chandler'’: , strategia constd in determinarea scopurilor si obiectivelor pe
termen lung ale unei organizatii si alocarea resurselor necesare pentru a le
atinge.” In acelasi sens putem considera si definitia lui Thomson'': | strategiile

7 http://www.merriam-webster.com/dictionary/strategy

¥ Mintzberg, Henry, 1994, The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving the Roles
for Planning, Plans, Planners, Free Press.

° Mintzberg, Henry & Quinn, James, 1991, The strategy process: Concepts, contexts, cases,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.

' Chandler, Alfred, 1962, Strategy and Structures: Chapters in the History of the Industrial
Enterprise, MIT Press, Cambridge, Mass.

"' Thomson, John, 1997, Strategic management, third edition, Editura International Thomsn
Business Press, London.
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sunt mijloace in atingerea scopurilor, iar aceste scopuri sunt obiectivele
organizatiei. Strategiile sunt cdile de urmat si deciziile care se iau pentru ca
organizatia sd atinga anumite puncte sau niveluri de succes.”

Prin prisma definirii conceptului de strategie, se poate defini mana-
gementul strategic ca fiind acel proces managerial prin care se elaboreaza,
se implementeaza si se evalueaza strategii. Strategiile se construiesc pentru
a proiecta un viitor posibil si probabil, un viitor incert dar abordabil."
Managementul strategic se defineste in acest context ca un proces proiectat
pentru a dezvolta In viitor, pentru a construi si respectiv pentru a controla
acest viitor. Asa cum apare in literatura de specialitate, managementul strategic
este procesul prin care conducatorii determind directia pe termen lung si
performantele organizatiei asigurand realizarea unei formulari atente, a unei
implementari corecte si a unei continue evaludri a strategiei. Thomson con-
sidera managementul strategic ca fiind ,,procesul prin care o organizatie isi
determind scopul, obiectivele fundamentale si nivelul de realizare a lor; decide
asupra actiunilor care trebuie intreprinse pentru realizarea acestor obiective
intr-o anumita perioada de timp si intr-un mediu extern schimbator; decide
asupra implementarii acestor actiuni si asigura conditii necesare pentru a
modifica aceste actiuni daca este necesar; evalueaza programul realizat si
succesul obtinut. Schimbadrile pe care organizatia le genereaza atat in mediul
intern cat si in cel extern pot fi graduale sau dramatice. Organizatia se poate
dezvolta institutional printr-o evolutie continui sau prin salturi revolutionare.”"

Daca vom sintetiza ideile expuse mai sus, putem aprecia faptul ca
managementul strategic este procesul prin care se genereaza si se controleaza
schimbarile strategice ale unei organizatii in scopul realizarii unor obiective
fundamentale. Dimensiunea strategicd a managementului este asiguratd de
existenta unei gandiri strategice si a unei culturi organizationale favorabile
schimbarii si performantei intr-un mediu extern concurential. Dimensiunea
temporald este intrinseca acestui proces, managementul strategic asigurand
o proiectie in viitor a dezvoltarii organizationale.

In literatura de specialitate apare din ce in ce mai evident necesitatea
modificirii si dezvoltarii unui management al schimbarii. In viziunea lui Rusu

12 Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice
Bucuresti, Bucuresti.

'* Thomson, John, 1997, Strategic management, third edition, Editura International Thomsn
Business Press, London, p. 102.
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»,managementul schimbadrii presupune prevederea, coordonarea, organizarea si
controlul desfasurarii activitatii de introducere a schimbarii pana la functionarea
sistemului in noua sa stare”'®. Stim insd ca pe cat de naturala si necesarad
este schimbarea, tot atat de naturala si necesard este rezistenta la schimbare
care se manifestd sub forma inertiei. Apare asadar notiunea de management
al inertiei care reprezinta forta reactiva intr-un proces.

La romani, fortele de inertie au fost intotdeauna foarte puternice si din
pacate de multe ori mai eficiente decat fortele de schimbare. ,,Vointa poporului
roman este vointa inertiei”'”, spune H.R. Patapievici. Este suficient s analizim
aceasta perioada de tranzitie de 22 de ani pentru a constata cat de puternice
au fost fortele de inertie si cat de eficient a fost managementul inertial. De
altfel, Cioran nota: ,,Doamne! Ce vom fi facut 1000 de ani? Toatd viata nu este
decéat procesul prin care am ajuns sd ne ddm seama cd nu am facut nimic.”'®
Referindu-se la procesul inertial si la managementul asociat acestuia in mod
implicit Cioran concludea: ,,va trebui sa vedem care este specificul national
al Romaniei, care a tinut-o 1000 de ani In nemiscare, pentru a-1 putea lichida
impreuni cu mandria ridicold care ne ataseaza de el.”'’ Din picate, cei care
studiazd domeniul managementului nu privesc lucrurile 1n acest sens; datorita
acestui lucru, desi avem teorii despre schimbare, inca nu realizim foarte bine
cum functioneaza managementul inertial. Datoritd acestui aspect, managementul
strategic trebuie tratat Tn mod dinamic, ca echilibru intre fortele de inertie si
fortele de schimbare, In cadrul procesul de implementare a strategiilor pentru
a cladi un viitor pentru organizatie.

Abordarea si definitiile date pand acum au avut in vedere echilibrul
dinamic dintre organizatii si mediul extern lor. In lumea reala existi mai multe
organizatii aflate intr-o continud competitie. Aceastd competitie influenteaza
puternic managementul si comportamentul organizational. Managementul
strategic al unei organizatii trebuie sa ia in considerare si strategiile celor-
lalte organizatii, astfel managementul operational devine ineficient.

'* Rusu, Costache, 2003, Managementul schimbdrii, Editura Economici, Bucuresti, p. 60.

!5 Patapievici, Horea, Roman, 2002, Politice, editia a III a, Editura Humanitas, Bucuresti, p. 63.

18 Cioran, Emil, 2001, Schimbarea la fata a Romdniei, editia a VI a, Editura Humanitas,
Bucuresti, p. 32.

' Idem, p. 50.

14



2. Strategii privind cercetarea stiintifica in managementul performant

2.1. Locul si rolul strategiilor de optimizare in management
2.1.1. Strategii de management

Abordarea strategiilor de management prin prisma eficientei organi-
zationale implica aspectul performantial. Din acest punct de vedere vorbim
despre strategii de performanta. Acestea se impart in:

e strategia eficientei;

e strategia calitatii;

e strategia inovarii.

> Strategia eficientei

Definitia performantei se realizeaza conditionatd de matricea si de
caracteristicile alese. Existd patru indicatori globali care determind activitatea
organizationala:

v eficientd;

v’ calitate;

v’ Inovare;

v' anticiparea asteptarilor.

Strategiile care vizeaza performanta au ca scop realizarea unor valori
cat mai mari pentru toti acesti indicatori globali luati in parte, in sistemul de
referintd specific organizatiei si pentru matricea alaturata fiecarui indicator.
Acestea se definesc si ca strategii la nivel functional al organizatiei si au ca
prioritate obtinerea avantajelor competitive prin optimizarea operatiunilor
de baza, dar si prin punerea in evidenta a resurselor umane ale organizatiei.
Chiar dacd aceste strategii se pot focusa pe una sau mai multe functii, ele
reliefeaza viata organizationala Tn ansamblul ei.

Asa cum am ardtat in lucrdrile anterioare, orice organizatie poate fi
considerata in mod abstract ca fiind un sistem care transforma intrarile in
iesiri. Intrarile sunt reprezentate de toti factorii necesari desfasurarii activitatii
organizatiei iar iesirile sunt reprezentate de modul de manifestare al orga-
nizatiei in raport cu asteptarile. Astfel, eficienta reprezintd raportul dintre
iesiri si intrdri, exprimate in aceleasi unitati de masurd. Cu cat valoarea acestui
raport este mai mare, cu atat eficienta este mai mare. Cresterea eficientei se
poate obtine si prin valorificarea proceselor de invatare. Efectele invatarii se
vad in special 1n realizarea unor procese noi si foarte complexe.
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De asemenea, productivitatea activitatii constituie un factor important
in cresterea eficientei si reducerea costurilor. Productivitatea activitatii este
strans legatd de performantele si motivarea resurselor umane. Pentru cresterea
productivitatii activitatii se pot folosi trei strategii:

v' instruirea personalului in vederea cresterii nivelului de calificare;

v’ crearea unor echipe de lucru caracterizate de self-management;

v' aprecierea financiara a performantelor realizate.

Cercetarile au demonstrat cd importanta instruirii continue a angajatilor
aduce rezultate pozitive simtitoare. De asemenea, responsabilizarea in cadrul
organizatiilor a unor grupuri de 5-10 persoane, cu management propriu, care
sd dispund de autonomie managerialad (self-management), duce la cresterea
eficacitatii activitatii. Nu 1n ultimul rand ,,0amenii lucreaza pentru bani si
deci este usor de acceptat ideea ca fiecare ar trebui platit dupa calitatea si can-
titatea muncii. Acesta ar insemna un factor important in cresterea motiva‘;iei.”18
In aceste conditii, strategia motivarii prin mariri salariale nu este chiar atat
de simplu de pus 1n practica, de cele mai multe ori bariera mentalitatii fiind

greu de depasit.

> Strategia calitatii

Managementul calitatii are o importantd deosebitd in cadrul managemen-
tului strategic. Acest tip de management a penetrat toate tipurile de organizatii.
Strategia TQM (total quality management) s-a impus din ce in ce mai mult,
datoritd succesului obtinut n organizatiile americane si japoneze. Aceasta
strategie are la baza cele 5 idei fundamentate de Deming citat de Olaru M."’:

v' calitatea mai bunad inseamna costuri mai mici deoarece se reface
mai putin, se produc mai putine greseli, mai putine intarzieri si se
foloseste timpul mai eficient;
ca rezultat al primului pas, creste productivitatea activitatii;
o calitate mai buna Tnseamna o apreciere mai buna
aceasta conduce la cresterea profitabilitatii organizatiei;

A SANE NN

ca rezultat al celor de mai sus, organizatia poate fi mai eficienta.

'8 Mathis, Robert, Nica, Panaite & Rusu, Costache, 1997, Managementul resurselor umane,
Editura Economica, Bucuresti, p. 68.
1 Olaru, Marieta, 1999, Managementul calitatii, editia a Il a, Editura Economica, Bucuresti.
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Deming citat de Olaru M.* a dezvoltat aceste idei si a formulat cateva
pentru managementul calitatii:

v’ sd creeze o constantd preocupare pentru Imbunatatirea calitatii ser-
viciilor, cu scopul de a deveni competitivi si de a rezista in mediul
extern competitional,;
sa adopte o noud filosofie; managementul modern trebuie sa-si invete
noile responsabilitati si sd preia controlul schimbarii;
introducerea instruirii permanente;
instruirea leadership-ului;
sd se elimine barierele dintre compartimente;
sa se elimine standardele si evaludrile cantitative ale rezultatelor si
sa se introduca peste tot leadership-ul;

v' schimbarea este a tuturor nu numai a managerului.

\

ASANIENRN

Chiar daca o serie de teorii TQM, dar si unele idei elaborate de catre
.21 o A qe . 1. ~ - e
Deming™', le regdsim in literatura de specialitate, punerea in practica a acestora
se face cu dificultate si necesita timp.

> Strategia inovarii

,Din mai multe puncte de vedere, inovarea constituie cea mai impor-
tantd parte a avantajului competitiv.”*

Succesul inovarii de procese, constituie o caracteristicd de unicitate
pentru orice organizatie aflatd in competitie cu alte organizatii similare. Sunt
organizatii care au devenit celebre datoritd adoptarii unor strategii de inovare.

Strategiile de inovare sunt strans corelate cu strategiile de sensibilizare.
Nu este suficient ceea ce vor consumatorii ci si sd raspunzi cat mai repede la
aceste cerinte. Astfel, constanta de timp pentru a raspunde cerintelor consuma-
torilor trebuie sa fie cat mai mica. Aceasta sensibilizare constituie o capabilitate
importantd pentru organizatie si contribuie direct la realizarea unui avantaj
competitiv durabil.

20
Idem

! Deming, Edwards, 1986, Out of the Crisis, MIT Press, Cambridge.

** Drucker, Peter, 2000, Inovare si spirit intreprinzdtor, Editura Teora, Bucuresti, p. 48.
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2.2. Caracteristici ale managementului organizatiei sportive
2.2.1. Strategii ale procesului de management
» Structura de baza a procesului de management

Managementul strategic este un proces complex, care se proiecteaza si
se realizeaza tindnd cont de specificul organizatiei. Indiferent insa de modul
de realizare, procesul de management strategic are aceeasi structura de baza.
C. Bratianu® structureaza procesul de management conform Fig. 1:

Intentie Analiza Elaborarea Implementarea
strategica -' strategica -} strategiilor -} strategiilor

Fig. 1. Procesul de management
dupi C. Bratianu™

Acest proces, potrivit aceluiasi autor este dezvoltat conform Fig. 2:

Intentie Analiza Elaborarea Implementarea
strategica strategica strategiilor strategiilor
. Analiza La nivelul Analiza
Viziune mediului ; schimbarilor
intern afacerilor si a riscurilor

Misiune ,ﬁ‘gg,'lﬁﬁ, _} el _} Implementarea
- axtann organizatiei

Obiective Analiza La nivel

strategice SWOT international BVEIIAN

Fig. 2. Procesul de management
dupi C. Bratianu®™

3 Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice
Bucuresti, Bucuresti, p. 56.

* Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice
Bucuresti, Bucuresti, p. 56.

%3 Brétianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice Bucuresti,
Bucuresti, p.5.
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Componentele fundamentale ale procesului de management le gasim
sintetizate de cétre acelasi autor confirm Fig. 3:

Viziune
Misiune

4

Obiective strategice

v

! 1 i1

Analiza .| Analiza |, Analiza
mediului "l sSwWOoT |° mediului
intern extern

S o

h 4

h 4

Elaborarea strategiilor

b o

Implementarea strategiilor

l

Evaluarea strategiilor

'S

h

Adaptarea strategiilor

Fig. 3. Procesul de management
dupi C. Bratianu®

Punctul initial al procesului il constituie viziunea pe care fondatorii o
au despre organizatia pe care vor sd o construiascd, pentru a satisface prin
valoarea creata, cerintele consumatorilor.

Viziunea este o proiectie virtuald in viitor, dar care trebuie sd aiba
suficiente sanse de succes, asadar trebuie sa fie realista. Odatd creatd, orga-
nizatia isi asumd o anumitd misiune in raport cu viziunea fondatorilor si
cerintele consumatorilor, respectiv cu cerintele sociale in cazul organizatiilor
sportive. Misiunea poate fi consideratd un fel de lege de sistem sau o lege

2 Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice Bucuresti,
Bucuresti, p. 57.
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existentiala care sa dea sens tuturor activitatilor care urmeaza sa fie realizate
de organizatia respectiva. Viziunea si misiunea se considerd pentru Intreaga
existenta a unei organizatii. Materializarea lor pentru durate de timp de 4-5
ani se face prin definirea unor obiective strategice. Realizarea acestor obiective
genereaza fortele motrice ale organizatiei si constituie motivatia pentru
elaborarea, implementarea si evaluarea strategiilor. Inainte insa de a se trece
la elaborarea strategiilor este necesara o cunoastere cat mai realistd a mediului
concurential existent la un moment dat, precum si a dinamicii lui in domeniile
de interes pentru organizatie.

Analiza mediului extern ofera in acest sens o imagine a posibilitatilor
maxime pentru domeniul de activitate. Cunoasterea potentialului lui sub diverse
forme este importanta pentru proiectia in viitor a dezvoltarii organizatiei. Un rol
important in acest demers de analiz a mediului extern revine marketing-ului.

Analiza mediului intern completeaza analiza mediului extern si trebuie
sa conduca la intelegerea capacitatii de dezvoltare In viitor a organizatiei. Aceasta
analizd va cuprinde o radiografie a resurselor tangibile si intangibile, a capa-
bilitatilor si competentelor fundamentale ale organizatiei. La interfata dintre
mediul intern si extern se va face o analiza SWOT. Ea permite punerea in
balanta a punctelor forte si a celor slabe ale organizatiei cu oportunitatile si
amenintarile venite dinspre mediul extern.

Dintr-un punct de vedere integrator, in faza incipientd de functionare
si interpatrundere dintre mediul intern si mediul extern al organizatiei se
plaseaza si marketingul modern, ca factor de echilibru dinamic. Marketingul
evidentiaza 1n chintesenta sa un echilibru dinamic, un echilibru indispensabil
pentru punerea In practica a misiunii organizatiei. Vorbim despre echilibrul
dinamic dintre cerere si ofertd. In conditiile in care organizatia nu satisface
asteptarile consumatorilor prin rezultatul produselor sale materiale sau nemate-
riale, atunci apare un dezechilibru functional care poate ameninta existenta
organizatiei. In conceptia lui Kotler”’ exista cinci tipuri de viziuni diferite,
prin care o organizatie conceptualizeaza realizarea echilibrului dinamic dintre
cerere si ofertd. Aceste tipuri au sisteme referentiale de timp diferite, dar ele
pot coexista. Acestea sunt:

v" conceptia de productie;

v" conceptia de produs;

" Kotler, Philip, 2002, Managementul marketingului, Editura Teora, Bucuresti.
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v' conceptia de vanzare;
v" conceptia de marketing;
v" conceptia de marketing social.

Prin prisma prezentei lucrarii se va face referire la ultimele doua.

Conceptia de marketing se evidentiaza prin faptul ca schimba sensul
dinamicii echilibrului dintre cerere si ofertd, punand accentul pe cerere.

Asa cum sublinia si prof. Levitt de la Harvard University ,,vanzarea se
concentreaza pe nevoile vanzatorului, iar marketing-ul pe cele ale cumpa-
ratorului. Preocuparea vanzarii este nevoia vanzatorului de a-si transforma
produsul in bani; cea a marketingului este ideea de a satisface nevoile cum-
paratorului cu ajutorul produsului si al intregului lant de activitati asociate
cererii, furnizarii si consumului acestuia.” **

Conceptia de marketing are la baza patru elemente fundamentale:

— piatd — tinta,

— nevoile consumatorului;

— marketing integrat;

— obtinerea de profituri prin satisfacerea nevoilor clientului.

Piata nu este privita ca un concept teoretic. Piata constituie o tintd. Nevoile
consumatorului sunt importante, dar cunoasterea lor constituie deseori o
problema dificild pentru organizatie. Nevoile pot fi actuale sau potentiale,
iar cele actuale pot fi exprimate sau tacite. De multe ori nici consumatorii nu
stiu sd-si exprime clar si coerent nevoile. Cunoasterea tuturor acestor nevoi
se poate face printr-o serie de cercetiri de marketing.”

Rentabilitatea marketingului este evidentd dacad acesta actioneaza la
nivelul Intregii organizatii, cu alte cuvinte daca toate compartimentele isi
preconizeaza obiectivele In scopul realizarii cerintelor. Evidentiem astfel
marketingul intern si extern.

Marketingul intern — rezida din cooptarea, instruirea si motivarea unui
personal performant, care este dispus sd ofere servicii de calitate clientilor.

Marketingul extern — evidentiaza activitatea de marketing orientata spre
oamenii din exteriorul organizatiei justificand satisfacerea nevoilor lor.

2 Levitt, Theodore, 1976, Management and Post-industrial Society, The Public Interest, p. 2.
¥ Gherasim, Toader, 2003, Cercetdiri de marketing, Editura Economica, Bucuresti.
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Conceptia de marketing social este abordata intr-o perioadd mai recenta
ca timp si reflectd nevoia de a lua in considerare nu doar nevoile indivizilor
ci si de a actiona 1n directia indeplinirii binelui social. Teoria de marketing
social 1i determind pe marketeri sd aiba in vedere considerentele sociale si
etice in aplicatiile lor de marketing. Ei trebuie sd armonizeze trei tipuri de
interese care sunt de cele mai multe ori conflictuale:

— interesele organizatiei de a produce profit;

— interesele consumatorilor de a obtine cat mai multa valoare;

— interesele organizatiei in ansamblul ei.

Pe baza tuturor acestor analize de management si marketing urmeaza a
se elabora strategiile de dezvoltare ale organizatiei, in vederea realizarii in
timp a obiectivelor strategice. Succesul strategiilor depinde insa de modalitatile
practice de implementare si de evaluare a lor. Strategiile se construiesc flexibile,
capabile de adaptare la noile cerinte ale mediului extern, beneficiind totodata
de noile resurse si capabilitdti ale organizatiei. Structura de baza a procesului
de management strategic se deosebeste fundamental de cea a planificarii
programate. Procesul de management strategic va fi analizat pe componente
si dimensiunile lui caracteristice.

> Domenii de aplicabilitate

Managementul strategic se manifesta intr-un mediu puternic conflictual
sau competitional in cadrul caruia supravietuirea si performanta unei organi-
zatii este direct proportionald cu stabilirea unui echilibru dinamic intre fortele
interne si cele externe organizatiei si respectiv de obtinere a unei competiti-
vitati strategice in raport cu celelalte organizatii concurente. Obtinerea unei
competitivitati strategice si pastrarea ei cat mai mult timp reprezinta nu doar
o performanta, dar si o conditie determinanta a succesului.

Managementul strategic permite proiectia in viitor a dezvoltarii institu-
tionale in concordantd cu viziunea si misiunea organizatiei si prin aceasta el
constituie mecanismul de implementare a strategiilor. Specificul organizatiei
se manifesta 1n aceastd perspectiva prin urmatoarele caracteristici:

v reducerea mediului extern competitional, in functie de specificul

activitatii organizatiei respective, pana la disparitia lui;

v restructurarea mediului extern in functie de alte criterii decat cele

ale competitiet;
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v' redimensionarea semantica a conceptului de consumator;

v" folosirea predominantd a modelelor de gandire statice, liniare si
deterministe;

v' existenta unor elemente legislative care reduc autonomia decizionala
a organizatiei respective.

2.2.2. Politici si strategii privind organizatiile sportive
> Politici manageriale

Vocabularul limbii engleze distinge clar intre politics si policies. Primul
termen face referire la preocuparea specificd partidelor politice si respectiv a
politicienilor. Cel de al doilea termen evidentiaza politicile institutionale ale
organizatiilor. In limba romani operdm cu un singur concept — politici —
care inglobeaza ambele semnificatii. In continuare ne vom referi numai la
politici manageriale.

In literatura de specialitate exista puncte de vedere diferite privind
definirea conceptelor de politica si strategie. Unii specialisti vorbesc numai
despre politica si politici, iar altii numai despre strategie si strategii. Pentru
unii specialisti politicile au o sferd semanticd mai cuprinzatoare, astfel ca
strategiile rezultd ca aplicatii ale politicilor. Pentru managementul strategic
vom folosi diferentiat cele doud concepte si vom accentua pentru conceptul
de politica o sferd semanticd mai mare care inglobeaza semantica conceptului
de strategie.

In interiorul unei organizatii se efectueazi o politici manageriald care
redd o optiune generica, dificil de explicat si argumentat de catre cei care
decid in cadrul managementului superior. Aceastd politica oglindeste aria
motivationald a deciziilor importante, corespunzator unui sistem valoric care
include mai multe elemente de factura filosofica decat indicatori de performanta.
Politica manageriala oglindeste acel lucru greu de explicat, pe care managerii
il dobandesc prin educatie, culturd si talent. Ea este dependentd in trecut si
orienteaza activitatea decizionala mai mult prin pastrarea unor valori organi-
zationale decat prin producerea de noi valori. Politica manageriala nu pre-
conizeaza sa indeplineascd un obiectiv strategic, intr-un anumit interval de
timp si nici nu inglobeaza resursele organizatiei cu capabilitatile ei in scopul
obtinerii avantajului competitiv.
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Politica unei organizatii si in special politica de calitate este legata in
mod intrinsec de cultura institutionald a organizatiei, in timp ce strategia este
legatd de managementul strategic. Aceastd nuantare este foarte importanta
pentru acele organizatii care se caracterizeaza prin culturi organizationale
puternice. Politica unei organizatii joacd un rol foarte important in promovarea
modelelor de gandire si a generarii unor atitudini care sa asigure suportul
motivational adecvat elaborarii si mai ales implementarii unei strategii.

Crearea noilor politici reprezintd nu doar o cerintd dar si o necesitate.
Evidentierea procesului de Tnnoire trebuie sa se exprime simultan cu schim-
barea managementului birocratic, fundamentat pe principii de gandire statice,
liniare si deterministe, cu managementul strategic asezat pe modele de gandire
dinamice, neliniare, intdmplatoarea si creatoare.

> Strategii manageriale

Strategiile sunt procese complexe decizionale si secventiale, care au ca
scop finalizarea obiectivelor strategice. Strategiile sunt asadar, procese deci-
zionale directionate spre viitor, dar care au o incipientd in activitatea prezenta.
Aceste procese decizionale sunt fundamentate pe o gandire strategica si ele
prezinta optiunile importante ale organizatiei de evolutie si de infaptuire a
competitivitatii strategice. Deciziile se pot materializa sub aspectul unor planuri
inteligente care ne informeaza cum se vor realiza obiectivele strategice si res-
pectiv modul cum 1si va satisface organizatia misiunea asumata. Aceste planuri
se redacteaza pe un interval de timp cuprins intre 4-5 ani si se numesc planuri
strategice.

Intr-o societate ideald, directiile evolutive ale organizatiei in starea pre-
zenta si starea viitoare unde se afla obiectivele strategice ar fi in concordanta
valorica, iar costurile de dezvoltare pe aceste directii ar fi aceleasi. Masura
lor ar fi generata doar de diferenta de potential sau de pozitie intre conditia
actual si cea anticipata. Intr-un asemenea context, diversitatea directiilor nu
ar fi obligatorie, iar selectarea uneia dintre ele nu ar genera nici o problema.
Intr-o astfel de societate ideald nu am utiliza notiunea de strategie pentru o
optiunea atat de usoara, fara implicatii mari asupra organizatiei.

Dar societatea este raportatd la o lume reala si nu ideald, definita de acti-
uni care nu mai pot fi Intoarse, in care directiile de evolutie ale organizatiei
pentru obtinerea obiectivelor strategice nu sunt echivalente. Fiecare directie
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reprezintd o suma de decizii si activitati care folosesc resurse diferite si deci,
in concluzie, realizeazi costuri diferite. In acest context se evidentiaza norma-
litatea aprecierii acestor directii si a selectarii directiei cele mai favorabile, care
maximizeaza competitivitatea strategica, in contextul reducerii consumului de
resurse. Daca aprecierea ar avea ca fundament o multitudine de date cunos-
cute, nu ar exista probleme 1n analiza si evidentierea rezultatelor cele mai
convenabile. Pentru a aprecia eventualele directii care conduc la indeplinirea
obiectivelor strategice este important s avem in calcul anumite incertitudini
si un mediu extern situat intr-o continua schimbare. In alt context distingem
o presiune exercitatd din partea competitiei pe care nu o putem neglija, si
nici cuantifica. In atare situatii deloc usoare, de incertitudini si amenintari, de
oportunitati si esecuri, asumarea unor decizii importante in ideea enuntata
de a indeplini obiectivele strategice, reprezintd o problema si nu oricine are
potentialul necesar de a realiza solutiile optime. Datoritd acestui lucru, este
importantd o gandire strategica si o instruire manageriald optima pentru a
realiza posibile strategii.

Ca o concluzie, o strategie este constituita dintr-o parte proactiva si o
parte reactiva, conform Fig. 4.

Elemente
nerealizate

Obiectiv

Organizatia Componenta pro-activa
strategic

Componenta reactiva

\ 4

Elemente
emergente

Fig. 4. Strategia de management
dupi C. Bratianu™

Componenta practica reprezintd formularea initiala a strategiei, cu toate
elementele de integrare a resurselor si capabilitdtilor organizatiei, necesare

3% Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Politehnice Bucuresti,
Bucuresti, p. 71.
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pentru realizarea unui obiectiv strategic. Schimbadrile din mediul extern pot
evolua astfel Incat unele pozitii initiale ale strategiei sa devind neoperante
intr-o gandire deterministd, acest lucru nu ar afecta cu nimic implementarea
integrali a strategiei initiale. Intr-o gandire probabilista, neliniara si creatoare,
aceste provizii pot fi eliminate si eventual inlocuite cu altele noi, care sa
raspundd unor cerinte dinamice ale mediului extern. Adaptarea strategiei initiale
la dinamica mediului extern se face prin dezvoltarea unei componente reactive.
Atunci cand reactia comportamentului organizational este rapida, noua insertie
se mai numeste si strategie emergenta.

Indiferent de organizatie, dezvoltarea strategiilor reprezinta o prioritate.
Important nu este numarul strategiilor construite, ci modul in care selectam
dintre posibilele strategii pe acele care pot indeplini o competitivitate strategica.
Deosebirea dintre strategii este mare, ea putdnd oscila intre succes si faliment.
De aceea, pentru elaborarea unor strategii optime, managementul de varf trebuie
sa perceapa foarte bine contextul intern al organizatiei, situatia ei externd si mai
cu seama dinamica fortelor externe, pentru a putea sa se realizeze un echilibru
dinamic stabil intre fortele interne si cele externe, cu un pret minim din partea
organizatiei.

Obiectivele strategice se realizeaza ca urmare a Indeplinirii misiunii
organizatiei, presupunand trei faze caracteristice ale oricarei strategii:

v’ faza de elaborare;

v' faza de implementare;

v' faza de evaluare.

Faza de elaborare — implica generarea a cat mai multor strategii, pentru a
creste sansele de succes in alegerea celei mai bune strategii. Pentru realizarea
aceluiasi obiectiv strategic se pot construi mai multe strategii, care nu sunt
echivalente. De aceea, pentru aceasta fazd este foarte importantd gandirea
creatoare, pentru a genera cat mai multe optiuni, care urmeaza sa fie supuse
apoi analizei si evaluarii.

Faza de implementare — succesul unei strategii depinde in mod direct
de capacitatea de implementare a ei de citre organizatie. In faza de imple-
mentare se Intalnesc o serie de rezistente sau piedici reale. Ele tin deopotriva
de factori financiari, organizationali si mai ales de mentalitatea celor care
urmeaza si suporte schimbirile propuse de strategia implementata. Intr-o
organizatie cu o culturd organizationald foarte puternica, bazatd pe modele
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de gandire statice, liniare si deterministe, acceptarea schimbarii, indiferent de
geneza ei este o problema extrem de dificild. Atunci cand se produc schimbari
in organizatie apare o reactie instantanee de respingere a oricarei strategii. In
schimb, intr-o organizatie in care cultura institutionald este bine impamantenita
si cunoscuta, in care modul de gandire este unul dinamic, aleator si creator,
implementarea unor strategii noi se face cu o rezistenta mult diminuata si cu
mai multa eficienta.

Faza de evaluare — in aceasta faza se controleaza nu doar nivelul de
implementare a obiectivului strategic proiectat, dar se estimeaza si costurile
cu care au fost realizate rezultatele respective. In acest moment, evaluarea
reprezintd un punct al adevarului in care apreciem dacd strategia decisd a
fost o reusita, dar si costurile pe care organizatia le-a facut pentru aceasta
reusita. Trebuie sa avem in vedere si varianta de insucces si de repercusiuni
ale insuccesului pentru organizatie.

Avand in vedere toate aceste aspecte, o strategie de succes implicd o
gandire creatoare performanta pentru elaborarea ei, o organizatie care sa ac-
cepte schimbarea si sd contribuie la o implementare eficienta a strategiei si
respectiv, o evaluare corecta care s puna 1n balantd costurile si castigurile.
Aceasta concluzie este valabila pentru orice tip de organizatie.
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3. Optimizarea
procesului de management strategic

3.1. Viziunea si misiunea organizatiei sportive

Viziunea — ,unei organizatii reprezinta o stare ideald proiectatd in
viitor si care configureaza o posibild si dezirabila dezvoltare a organizatiei
respective.”’

Viziunea implicd o gandire dinamica si capabild sa estimeze pe termen
lung posibilitatile obiective privind dezvoltarea organizatiei. Capacitatea de
a vedea in viitor nu este la indemana oricui si nici de a mentiona in viitorul
virtual al organizatiei imaginea acesteia. Astfel, nu orice fantezie personala
sau sperantd destdinuita poate sa-si aduca aportul la Infaptuirea unei viziuni.
Se profileaza doua directii ale pozitiei manageriale in raport cu viziunea:

e atitudinea de neincredere si prin urmare de respingere a ei,

¢ atitudinea de acceptare si sustinere a ei.

O viziune bund, deci o viziune care sa aiba succes, trebuie sa se carac-

terizeze prin urmitoarele elemente:**

v’ starea ideald care se proiecteaza in viitor trebuie sa fie inradacinata
in prezentul organizatiei;

v’ creatorii acestei viziuni trebuie sa constientizeze dificultatile care
vor fi Intdmpinate si provocdrile la care este supusd organizatia;

v’ viziunea creata trebuie sa genereze o atitudine de incredere in viitor
si In posibilitdtile organizatiei de a se dezvolta in sensul transformarii
viziunii propuse in fapte;

v' viziunea trebuie sd fie rezultatul sinergic al muncii Intregii echipe
manageriale;

v" 0 viziune buna oferd posibilitatea tuturor membrilor organizatiei sa
isi identifice interesele si deci sa 1si construiascd motivatia necesara
pentru transpunerea ei in viata;

3 Cowley, Michael & Dom, Ellen, 1997, Beyound Strategic Vision, Butter Worth, Heineman,
Oxford, p. 34.
32 Britianu, Constantin, 2002, Management strategic, editia a II-a, Editura Universitaria, Craiova.
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v' 0 viziune buna este aceea care poate fi impartasita de toti membrii
organizatiei si nu numai de o parte a lor; aceasta inseamna ca ea sa
fie acceptata si sd genereze idei si atitudini inovatoare.

O organizatie poate sd se dezvolte numai in contextul existentei unei
viziuni optime, aceasta fiind o conditie esential. In lipsa viziunii, stagnarea
ameninta organizatia si chiar involutia sau falimentul, daca activeaza intr-un
mediu puternic concurential. O viziune optima apare dintr-o dorinta, dar nu este
identica cu ea, datorita faptului ca viziunea este un produs logic al vointei de
dezvoltare si succes.

Misiunea — rolul ei este acela de a crea plus valoare pentru organizatie
si societate. Ea concluzioneaza legea existentiald a organizatiei si demonstreaza
viziunea ei. Misiunea conditioneaza dezvoltarea organizatiei In sensul schimbarii
viziunii in realitate. In contextul in care viziunea este definitd ca o conditie
ideala posibil de realizat, misiunea reliefeaza o transformare treptata spre
aceastd situatie. Viziunea evidentiaza aspectul intern al organizatiei si dorin-
tele managementului de nivel superior, in timp ce misiunea se focuseaza pe
imaginea externd a organizatiei dar si pe factorii decizionali ai managemen-
tului. In esentd, misiunea unei organizatii reliefeazi ce reprezinti organizatia
respectiva si ce vrea ea sa aduca in plus pentru societate. Exista trei elemente
componente ale misiunii unei organizatii:

v o formulare universala a viziunii;

v" evidentierea valorilor determinante pe care si le asumd managementul

de nivel superior al organizatiei;

v’ 0 armonizare a obiectivelor fundamentale sau strategice ale organizatiei.

Pentru toti cei care activeaza in cadrul organizatiei, dar si pentru cei care
sunt beneficiari ai activitatii organizatiei, aceste elemente trebuie sa fie practice
si concludente. O misiune formulatd in termeni exagerati si fard fundamentare
nu poate decat sa genereze pierderea credibilitatii si pe termen lung sa duca
la un regres al organizatiei care nu are capacitatea s se ridice la nivelul misiunii
la care s-a angajat. In acest context apare si impedimentul formularii clare si
concludente a misiunii. Misiunea organizatiei este fixatd in timp, fiind un
sistem de referinta pentru activitatea globala a organizatiei respective.

Avand 1n vedere puternica dezvoltare si implicare a managementului
strategic 1n sectorul privat si scopul acestuia de a realiza o competitivitate
strategica si durabila s-ar putea crede ca viziunea si misiunea sunt caracte-
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ristici organizationale private. Afirmatia este adevaratd dar nu si exclusiva.
Orice organizatie, chiar dacd nu este din sectorul privat, se poate identifica
prin aceasta proiectie 1n viitor, respectiv prin definirea clara si coerentd a viziunii
si misiunii ei, in raport cu cerintele beneficiarilor si ale societatii. Parcurgerea
etapelor de la birocratia exagerata din ultimii ani la profesionalismul reclamat
de prezentul in care traim, obliga la introducerea managementului strategic si
in concluzie la elaborarea unei viziuni si a unei misiuni specifice.

3.2. Obiective strategice
privind activitatea organizatiilor sportive

Managementul strategic reprezintd un proces directionat pe obiective
majore, a caror concretizare este profilata in timp. Obiectivele strategice recep-
tioneaza din viziunea si misiunea organizatiei ideile si precizdrile fundamentale
si concentreaza in ele toatd dorinta si forta ei de dezvoltare si de implementare,
in contextul constituirii unei competitivitati strategice.

Obiectivele reprezinta concretizarea rezultatelor strategiilor dezvoltate
si In consecintd, ale activitatilor programate. Ele stabilesc ce anume trebuie
indeplinit si cand evaluarea si cuantificarea lor devin fezabile. Prin atingerea
acestor obiective strategice se apreciaza implinitd misiunea organizatiei.

In functie de situatie, in locul termenului de obiectiv se foloseste cel de
scop. Obiectivul admite o Inchidere, prin realizarea lui, iar termenul de scop
inspird o anumita deschidere. Din aceasta cauza este de preferat utilizarea ter-
menului de obiectiv. O importantd deosebitd 1n aprecierea obiectivelor strategice
o are dezvoltarea unei matrice de apreciere corespunzatoare. O matrice se
poate obtine direct dintr-un sistem de masurare sau folosind o baza relationala
de evaluare.

Matricele de evaluare pot fi:

e matrice de calitate — care masoara cat de bine a fost realizatd o anumita

activitate sau un anumit obiectiv;

e matrice temporale — care masoara timpul necesar pentru realizarea

unei activitati sau obtinerea unui obiectiv;

e matrice de cost — care evalueaza costurile de realizare a diferitelor

activitati sau obiective finale;

e matrice psihologice — de evaluare a resurselor umane necesare pentru

realizarea obiectivelor propuse.
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Recomandari privind formularea obiectivelor strategice:

v obiectivele se formuleaza in mod clar;

v' obiectivele trebuie sa fie acceptate;

v' obiectivele trebuie sa fie exprimate in mod realist, pentru a putea fi
realizate;

v" obiectivele trebuie sa fie directionate spre actiune.

Transparenta formularii obiectivelor strategice reprezintd un rol deter-
minant in implementarea lor. Daca un obiectiv are interpretari diferite pentru
persoane diferite din cadrul organizatiei, atunci implementarea acelui obiectiv
va avea mari dificultati. Impunerea obiectivelor fundamentale nu reprezinta
activitatea esentiald a managementului de nivel superior. La indeplinirea lor ia
parte toatd organizatia sau o mare parte a angajatilor ei. De aceea, obiectivele
trebuiesc formulate astfel incat sa fie aprobate de catre toti cei care participa
la indeplinirea lor.

Conditiile interne sau externe organizatiei se modifica de-a lungul tim-
pului, de aceea pentru a putea interveni, obiectivele strategice trebuie sa fie
adaptabile. Asadar, trebuie sa avem 1n vedere o rezerva privind acomodarea
sau acceptarea schimbadrilor, fard a modifica fondul obiectivelor fundamentale.

Obiectivele strategice trebuie sa fie posibil de indeplinit. Stabilirea unor
obiective prea indraznete care nu pot sa fie indeplinite Tn parte sau in totalitate
genereaza tensiuni si frustrari pentru cei din exteriorul organizatiei. Pentru o
perspectiva mai mare de timp, generarea unor asemenea tensiuni si frustrari
produce o descurajare a angajatilor si o inhibare a gandirii creatoare. Pentru a-i
mobiliza pe angajati trebuie sa se evidentieze faptul ca se poate si ca ei sunt cei
in masura sa gaseasca solutiile cele mai rentabile. Trebuie sd consideram obiec-
tivele strategice ca fiind realizabile prin stabilirea unei strategii adecvate.

3.3. Analiza mediului intern

> Analiza potentialului valoric

Resurse

Pentru elaborarea si implementarea strategiilor care vor asigura reusita
organizatiei este importanta investigarea mediului intern si Tnsumarea rezultatelor
cu cele realizate n analiza mediului extern. Datorita analizarii mediului extern,
organizatiile realizeaza ceea ce ar putea face, in cadrul competitional dat si
al unui mediu extern general propice sau ostil. Prin analiza mediului intern,

31



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

organizatia stabileste ceea ce poate face in mod concret. Prin insumarea celor
doua concluzii se va determina strategia pe care o va adopta respectiva orga-
nizatie n vederea asigurdrii unei competitivitati strategice solide.

Realizarea strategiilor include ca elemente importante resursele si repre-
zinta aporturi individuale, sociale sau organizationale. Succesul unei organizatii,
concretizat sub aspectul avantajului competitiv, nu poate fi asigurat exclusiv
prin prezenta resurselor. O organizatie poate avea o multitudine de resurse, dar
daca nu presteaza un management performant, eficienta si eficacitatea folosirii
resurselor nu rezulta de la sine. Prin urmare, o echipa de fotbal poate detine
sportivi extrem de talentati, dar daca nu exprima un spirit de echipd bine conturat
s1 o strategie bine gandita, rezultatele pozitive ale echipei respective sunt incerte.
Resursele sunt importante, dar numai integrarea lor intr-un sistem performant
poate duce la obtinerea avantajelor competitive.

Resursele unei organizatii se grupeaza in:

v' resurse tangibile;

v' resurse intangibile.

Resursele tangibile sunt acele resurse care pot fi vazute, atinse si cuan-
tificate. Resursele intangibile nu pot fi vazute, atinse si nici masurate cu sistemele
de unitati de masura folosite pentru resursele tangibile. Ele sunt mai greu de
definit si imbraca forme variate, de la proprietatea intelectuala, la cunostinte
si know-how. O resursa intangibild importantd o constituie reputatia organizatiei,
care poate fi valorificatd in mod inteligent atunci cand ea este sinonima cu
calitatea si performanta.

Resursele tangibile se grupeaza astfel:

— resurse financiare — puterea de creditare financiard a organizatiei,
stiinta de a realiza venituri proprii si acumularile financiare realizate
de activitatea propriu-zisd a organizatiei,

— resurse fizice — echipamente performante;

— resurse umane — componentii unei organizatii, indiferent ca sunt pe
posturi de executie sau de conducere, trebuie sa se diferentieze prin
inteligenta, creativitate, experienta, loialitate si adaptabilitate.

Resursele intangibile se grupeaza astfel:

— resurse tehnologice — organizatia detine marci si patente, drepturi de
proprietate intelectuald etc.; acestora li se alaturd cunostintele indis-
pensabile pentru a le putea utiliza in mod corect si eficient;
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— resurse informationale — date, informatii, cunostinte si teorii;

— resurse organizationale — configurarea lucrativa a organizatiei, eficienta

conexiunilor, a comunicarii, a coordonarii si respectiv a controlului;

— resurse pentru inovare — cultura institutionala trebuie sa aiba la bazata

modele de gandire creatoare, informatie de specialitate care sa accepte
inovarea si o putere a organizatiei de a accepta riscurile;

— brand-ul (renumele) organizatiei in functie de adresabilitatea ei.

Resursele tangibile si intangibile reprezintd sursele capabilitatii organi-
zatiei si fundamenteaza dezvoltarea competentelor fundamentale, respectiv a
avantajelor competitive. Resursele intangibile au o capacitate de emanare a
competentelor fundamentale superioara capacitatii manifestate de resursele
tangibile.

Capacitatea de a asigura un management eficient pentru inteligenta
umana si pentru transformarea acesteia in procese si servicii de calitate devine
tot mai mult cerinta prezentului si viitorului. O suitd de statistici evidentiaza
faptul ca importanta resurselor intangibile in cadrul sumelor de resurse ale
marilor organizatii este in continud crestere. Acest aspect este explicabil dato-
ritd faptului ca resursele intangibile au o vizibilitate mai mica si sunt mai greu
de inteles pentru competitori pentru a putea fi reproduse, duplicate sau inlocuite.

Capabilitati

In evaluarea organizatiilor vom prefera cuvantul capabilititi cuvantului
capabil. Capabilitatea unei organizatii reflectd capacitatea ei de a-si folosi
resursele cat mai eficient, astfel ca din potentialul existent sa se transforme
in rezultate benefice pentru organizatie.

O organizatie se caracterizeaza astfel prin esenta resurselor si a capa-
bilitatilor si se diferentiaza de alte organizatii prin capacitatea de valorificare
a acestora intr-un mediu competitional. Capabilitdtile au o natura intangibila
si uneori sunt mai greu de definit sau de evaluat, dar ele pot fi identificate in
mod cert dupa rezultatele produse. Pentru un management performant este
foarte importantd distinctia dintre resurse si capabilitati. Organizatia poate
avea resurse valoroase, dar daca nu are capabilitatile necesare de a folosi cat
mai inteligent si creativ aceste resurse atunci ea nu poate obtine un avantaj
competitiv in mediul extern.”

3 Rosen, Ronald, 1995, Strategic management. An introduction, Pitman Publishing, London.
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Capabilitatile se evidentiaza prin integrarea in timp a valorii resurselor
umane, a cunostintelor, a structurii organizatorice si a culturii organizationale.
O capabilitate tot mai evidenta o reprezinta posibilitatea de a fi o organizatie
care invata. Acest lucru reprezinta dezvoltarea in permanenta a fondului de
cunostinte si de perfectionare a managementului cunostintelor. De altfel,
importanta este si insusirea treptatd a cunostintelor noi si de inglobare a acestora
in componenta celor deja existente. Organizatiile puternice au in componenta
postul de chief learning officer (CLO), respectiv manager superior care are ca
sarcind procesul de Tnvatare al organizatiei.

Competente fundamentale

Cunoscand in amdnunt resursele si capabilitdtile organizatiei, manage-
mentul practicat la nivel de varf este instruit pentru identificarea si dezvoltarea
competentelor fundamentale, si deci edificarea cadrului pentru obtinerea
avantajului strategic In mediul extern competitional. Competentele fundamen-
tale sunt cele care realizeaza modelarea personalitétii unei organizatii si prin
intermediul carora se diferentiaza in mod avantajos fata de terte organizatii in
mediul extern competitional. Ingloband resursele si capabilititile unei organizatii
intr-un mod inventiv si eficient se realizeaza competentele fundamentale, care
dau particularitate organizatiei si produce valoare pentru beneficiarii ei, pentru
o arie de timp care este de preferat sa fie cat mai mare.

De cele mai multe ori, resursele si capabilitatile se pot manifesta sub
forma unor incompetente deoarece in cadrul respectiv alte organizatii sunt mai
puternice si si-au asigurat beneficii strategice. Este important de accentuat
faptul ca nu oricare dintre resursele si capabilitatile unei organizatii se pot
integra pentru a genera competente fundamentale. Se evidentiaza patru criterii
prin care se va determina in ce mod capabilitatile unei organizatii pot deveni
competente fundamentale. Criteriile sunt:

— valoarea;

— raritatea;

— costul imitarii;

— sansele de substituire.

Capabilitatile valoroase sunt acelea care creeaza valoare pentru o organi-
zatie prin exploatarea oportunitatilor si neutralizarea amenintarilor din mediul
extern. Aceste capabilitdti permit conducerii organizatiei sa formuleze si sa
implementeze strategii care creeaza valoare pentru anumiti beneficiari.
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Capabilitati rare sunt acele capabilitati pe care le regasim la un numar
mic de competitori, actuali sau potentiali. Managerii care apreciaza capabi-
litatile organizatiei trebuie sa cunoascd in amanunt in cate organizatii se mai
pot regasi aceste capabilitati, pentru a stabili daca acestea pot fi apreciate ca
rare sau nu. Capabilitdtile sunt prezente la majoritatea organizatiilor care sunt
angrenate in aceeasi competitie, dar nu pot reprezenta cadrul beneficiului
concurential pentru nici una dintre ele. Avantajul competitiv se poate realiza
doar atunci cand o organizatie elaboreaza o capabilitate cu o specificitate clara
care prezinta unicitate sau pe care o regasim la putini competitori.

Capabilitatile care sunt costisitor de imitat sunt importante si determi-
nante pentru realizarea avantajului competitiv. In anumite momente este dificil
sa se realizeze o legatura directa intre avantajul competitiv obtinut si capabilitatile
care au stat la fundamentarea lui. Incertitudinea care face dificila recunoasterea
capabilittii care genereazd succesul, genereaza cresterea costului de eventuald
imitare a capabilitatii respective de cdtre unii competitori.

Capabilitatile care nu pot fi substituite sunt acele capabilitati care nu au
corespondenti strategici. Calitatea strategica a unei capabilitati se amplifica
o data cu micsorarea sanselor de substituire a ei de cdtre organizatiile aflate
in concurenta.

Odata constituit, avantajul competitiv trebuie pastrat pe o perioada cat
mai indelungata 1n vederea realizdrii unei competitivitati strategice. Distingem
trei factori care vor determina succesul:

— crearea unor bariere pentru diminuarea posibilitatii de imitare a com-

petentelor fundamentale;

— capabilitatile pe care le detin ceilalti competitori;

— dinamica generala a mediului extern.

In situatia in care o organizatie obtine un avantaj competitiv, celelalte
organizatii care concureaza cu aceasta se vor stradui sd identifice care sunt
resursele si capabilitatile care au fundamentat succesul si sd il imite. Singura
necunoscutd o reprezinta timpul necesar pentru a realiza acest lucru. Viteza
de limitare determini o depreciere a avantajului competitiv. In acest context,
organizatia care a obtinut avantajul competitiv este obligatd sa investeasca in
permanenta pentru a fi mereu 1n fata celorlalti competitori. Astfel, organizatia
trebuie sa realizeze noi bariere pentru ceilalti competitori In vederea diminudrii
reusitelor de imitare si pentru a mari timpul aflat la dispozitia organizatiei
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pentru a obtine avantajul competitiv. Timpul devine in acest fel un factor
determinant.

> Analiza lantului valoric

Toate activitatile care se desfasoara Intr-o organizatie se pot grupa in:

v activitati primare;

v' activitati secundare.

Activitatile primare sunt cele care contribuie in mod direct la realizarea
serviciilor si a distribuirii lor catre beneficiari.

Activitatile secundare sunt activitati suport.

Activitatile primare se pot structura in:

— logistica intrarilor;

— realizarea serviciilor;

— logistica iesirilor;

— marketing-ul.

3.4. Analiza mediului extern

> Analiza mediului extern general

Structura mediului extern

Managementul strategic s-a dezvoltat ca o reactie la influentarea tot mai
puternicd a performantelor organizatiei de catre mediul extern. Prin turbulenta,
complexitatea si globalizarea lui In ultimii ani, mediul extern a devenit tot mai
mult un generator de oportunitati si amenintari pentru orice organizatie, fapt ce
determind o analiza atentd a fortelor lui si a tendintelor de actiune ale acestora.

Problema care se pune este ca mediul extern este un concept prea vag
s1 nestructurat care reflectd o realitate infinitd in intindere si in formele ei de
manifestare. De aceea se impune adaptarea unui concept pragmatic de lucru.
Mediul extern poate fi definit ca fiind ,,campul fortelor externe unei organizatii,
care o pot influenta direct sau potential. Evident, nu toate fortele existente in
acest camp au aceeasi intensitate, durata de exercitare, putere de influentare a
dinamicii si performantelor organizatiei. Pe de altd parte, numarul lor este
practic infinit, ceea ce face imposibila orice analiza si evaluare a lor.”** Solutia

3% Bratianu, Constantin, 2004, Management strategic, Editura Universitatii Bucuresti, Bucuresti,
p. 103
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pragmatica a acestei probleme este una aproximativa. Ea constd in structu-
rarea mediului extern in raport cu o organizatie oarecare, pe criteriul puterii
de influentare directe a vietii organizatiei respective. Astfel, mediul extern al
unei organizatii se structureaza in’:

v" mediul extern general;

v mediul extern competitional;

v’ grupuri strategice.

Mediul extern general este baza care determind existenta tuturor orga-
nizatiilor. Se defineste prin forte generalizate potentiale, respectiv forte care
au o modalitate de actiune lenta si pe termen lung asupra organizatiei, deter-
minand progresul acesteia prin inglobarea efectelor multiple si diverse. In
aparentd, acest mediu da senzatia de pasivitate care nu poate fi ignorata in
managementul strategic.

Mediul competitional este un mediu cu un cadru redus de actiune si
organizat pe un numar de forte esentiale pentru dinamica organizatiei, dar mai
ales pentru potentialitatea ei. Acest mediu competitional apare in literatura de
specialitate si sub denumirea de mediu industrial, chiar daca nu face referire
la contextul industrial.

Grupuri strategice reprezintd mai multe organizatii care formeaza grupuri
definite prin interese strategice comune. Un grup strategic poate fi comparat
cu o ligd nationala 1n care se desfdsoard o competitie sportiva, liga din care
face parte si organizatia la care ne referim. Fiecare organizatie a acestei ligi
isi stabileste strategii care sd genereze obtinerea unei competitivitatii strate-
gice. Daca investigdm 1n detaliu mediul extern, cele mai puternice sunt fortele
care apartin grupurilor strategice si cele mai slabe sunt cele care apartin
mediului extern general.

In concluzie, investigarea mediului extern general se concentreazi pe
perspectiva viitoare a organizatiei, investigarea mediului competitional se
focuseaza pe perceptia factorilor si conditiilor care determind activitatea organi-
zatiei; studierea grupurilor strategice se concentreazad pe dezvoltarea dinamicii

Combinand studierea celor trei structuri determinante ale mediului extern,
se realizeaza influenta cAmpului extern de forte asupra evolutiei organizatiei,

%% Bratianu, Constantin, 2002, Management strategic, editia a II-a, Editura Universitaria, Craiova.
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respectiv asupra obiectivelor strategice si a progresiei celor mai rentabile
strategii facute sa asigure succesul realizarii lor.

Identificarea fortelor semnificative
Mediul extern general se compune din elemente structurale determinante
pentru societate, care determina forte relativ lente, dar de o anvergurd mare
si cu un impact social puternic. Atunci cand apreciem impactul lor asupra
organizatiei este foarte important sa se aiba in vedere o delimitare temporala
mai mare. Mediul extern general poate fi considerat ca un camp potential de
forte, caracterizate prin:*°
v forte demografice:
— madrimea si densitatea numarului de locuitori;
— structura pe grupuri de varste;
— distributia geografica a populatiei;
— distributia veniturilor populatiei;
— grupuri etnice.
v' forte economice:
— rata inflatiei;
— rata dobanzilor;
— deficite sau surplusuri bugetare;
— produsul intern brut.
v" forte politice si legislative:
— taxe si impozite;
— legislatia pentru piata muncii’
v" forte socio-culturale:
— diversitatea fortei de munca;
— atitudinea fatd de calitatea muncii si a vietii;
— dinamica job-urilor si a carierelor profesionale.
v" forte tehnologice:
— 1novatii in procese;
— aplicatii ale generarii de cunostinte;
— tehnologii informatice si de comunicare.
v fortele globalizarii:
— evenimente politice importante;

% Bacanu, Bogdan, 1997, Management strategic, Editura Teora, Bucuresti.
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— piete globale critice;
— culturi institutionale si nationale.

Am prezentat aceste forte generalizate pentru a avea imaginea com-
plexitatii analizei factorilor din mediul extern general pe care orice organizatie
trebuie sa o facd in procesul managementului strategic. Se vor lua astfel in
consideratie acei factori care sunt cei mai semnificativi pentru organizatia
respectivd, ignorand elementele a caror importantd este minora.

Segmentul demografic determina aparitia unor forte lente dar de mare
calibru. O dezvoltare pe scara mare a ratei natalitatii poate modifica dinamica
unei organizatii abia peste 10—15 de ani, dar acest lucru nu exclude realizarea
unei scanari, monitorizari si prognoze pentru raspandirea valului demografic
si In consecintd, estimarea repercusiunilor pentru diferite organizatii.

Segmentul economic este de cele mai multe ori segmentul care provoaca
cele mai rezistente forte, actionand nemijlocit asupra organizatiei. Gradul de
dezvoltare economicd dintr-o regiune anume sau dintr-o tard anume este o
conditie beneficd pentru fiecare organizatie, in contextul in care recesiunea
economica reprezintd un element regresiv al dezvoltarii organizationale.

Segmentul politic si segmentul legislativ In tara noastra are o importanta
capitald. Dinamica elementelor din acest segment poate accelera sau frana
procesul de activitate.

Segmentul socio-cultural se refera la sistemul valorilor sociale si culturale
care genereaza atitudini diferite in diverse tari.

Segmentul tehnologic prezinta o importantd deosebita in privinta imple-
mentdrii managementului strategic, in contextul in care aceste tehnologii permit
nu doar siguranta unei eficiente sporite, a unei competitivitati strategice, dar
ele prilejuiesc integrarea organizatiei in procesul de globalizare.

Metode de analiza

Analiza mediului extern general se realizeaza folosindu-se o multitudine
de metode si proceduri. Acestea se pot grupa in:

v' metode de scanare;

v' metode de monitorizare;

v" metode de prognoza,

v metode de evaluare.

Scanarea are ca scop investigarea segmentelor din mediul extern general
in totalitate si are ca obiectiv depistarea indiciilor unor posibile schimbatri.
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Este determinant sa se poatd prevedea fortele de schimbare si schimbarea in
sine, In vederea ajustarii strategiilor la dinamica mediului extern.

Monitorizarea continud scanarea, pentru a identifica dacd modificarile
prevazute au o influentd importantd sau nu asupra organizatiei interesate.
Important pentru o eficace monitorizare o reprezinta abilitatea de a analiza
corect directia schimbarilor initiate, astfel incét sa se poata anticipa cat mai
corect posibilele consecinte.

Prognoza — atat scanarea cat si monitorizarea urmaresc modificari im-
portante care se Intdmpla la un moment dat in mediul extern general. Prognoza
este importantd pentru capacitatea de previzionare a unor evenimente, ca
urmare a interpretarii unor tendinte n cadrul scandrii si monitorizarii. Prognoza
ne arata ceea ce s-ar putea intampla daca se pdstreaza tendintele analizate si
conditiile din mediul extern general.

Evaluarea — scopul metodelor de evaluare este acela de a putea estima
perioadele de timp si semnificatia efectelor pe care schimbadrile le pot produce
in mediul extern general. Fara aceasta estimare, cei care gandesc si iau decizii
strategice ar dispune de fapte, de date, dar nu si de relevanta lor in contextul
dezvoltarii unei anumite organizatii si respectiv, a dinamicii dintr-un mediu
extern competitional.

» Analiza mediului extern competitional

Modelul Porter

Mediul extern competitional este mult mai restrans decat mediul extern
general, contindnd aceleasi organizatii, care prin activitatea lor se adreseaza
aceluiasi segment de piata. In cazul nostru vorbim despre activitatea organi-
zatiilor sportive. Deoarece aceste organizatii se raporteaza la aceleasi categorii
de consumatori, se genereazd anumite forte competitive specifice si o rivalitate
permanenta intre organizatii.

Pentru analiza mediului extern competitional, Michael Porter de la
Universitatea Harvard a elaborat modelul celor cinci forte.”’

Acest model a fost adoptat imediat de specialistii din intreaga lume datorita
simplitatii si puterii sale de analiza. El identifica’® cinci forte care genereazi
si controleaza starea competitionald dintre organizatiile care formeaza un grup
sau mediul extern competitional. Aceste forte sunt:

37 Porter, Michael, 2001, Avantajul concurential, Editura Teora, Bucuresti.
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Idem

40



3. Optimizarea procesului de management strategic

v" riscul intrarii pe piatd a unor competitori;

v' gradul de rivalitate dintre organizatiile existente Tn mediul extern
competitional;

v’ puterea de negociere a cumparatorilor;

v' puterea de negociere a furnizorilor;

v amenintarea generatd de produsele de substituire.

Sigur cd in cazul organizatiilor sportive nu putem aplica mot a mot aceste
forte. Ele trebuie diferentiate si particularizate dar principiul lor riméne valabil.

Aceste forte opereaza concomitent asupra tuturor organizatiilor din acelasi
mediu extern competitional, iar finalitatea lor este foarte influentabila la variatia
de intensitate a diferitelor forte. In contextul acestui cadru, o fortd puternica
reprezinti o amenintare, in timp ce o forta slaba reprezinti o oportunitate. in
acelasi timp, managementul strategic poate determina prelucrarea oricarei
forte din cele cinci, pentru a putea indeplini competitivitatea strategica.

Riscul intrarii pe piata a unor noi competitori. Acest lucru se intampla
frecvent si constituie un risc existent, iar organizatiile care deja sunt in com-
petitie cauta sd controleze si sa diminueze acest risc, pentru ca indiferent de
organizatia care intrd ultima in competitie, scopul ei este acela de a castiga.
In acest context, organizatiile sportive isi vor adapta strategiile pentru a le
creste performanta sau pentru a slabi organizatiile concurente. Pentru a reduce
riscul intrarii unor noi competitori se va impune noi bariere. Cele mai impor-
tante sunt: loialitatea fatd de un anumit club, avantajul dat de buget, nivelul
de organizare administrativa etc.

Gradul de rivalitate — daca acest grad este mare atunci este dificil pentru
competitori sa creasca costurile produsului final.

Puterea de negociere a cumparatorilor — pentru o organizatie sportiva,
cumpadratorii sunt cei care vizioneaza fenomenul sportiv respectiv competitia
sportiva. Acesti cumpdratori sunt o forta iar costul de achizitie pentru ei poate
deveni o problema. Daca se optimizeaza costurile, o organizatie sportiva poate
genera venituri uneori din afluxul de spectatori prezenti pe arenele sportive
sau din pretul platit de consumatorul final pentru a viziona evenimentul sportiv
televizat.

Puterea de negociere a organizatiei — trebuie sa existe un echilibru intre
ceea ce cluburile ofera si nivelul de interes al consumatorului final, respectiv
spectatorul.
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Grupuri strategice

Notiunea de grup strategic se adreseaza unui grup de organizatii din
mediul extern competitional, care se defineste prin strategii comune de dez-
voltare 1n sfera de interes competitional.

Conceptul de grup strategic este folosit indeosebi pentru a analiza com-
petitivitatea intr-un anumit tip de manifestare organizationala. in concordanta
cu cercetarile lui Porter, grupul strategic constituie sistemul referential de baza
folosit in diagnosticarea competitiei, a pozitiei strategice si a profitabilitatii
organizatiei care se afli in acelasi mediu extern competitional. >

Este determinant sd apreciem ideea cd in interiorul grupului, strategiile
folosite sunt analoage, dar in acelasi timp diferite de la un grup la altul. Atunci
cand ne referim la grupuri strategice, scoatem 1n evidentd urmatoarele elemente™:

v" Intr-o organizatie, principalii competitori sunt reprezentati de membrii

aceluiasi grup strategic; astfel, forta competitiei intr-un grup strategic
este mai mare decat cea existentd Intre organizatiile din cadrul aceluiasi
mediu extern competitional;

v intensitatea competitiei dintre organizatii creste o data cu strategiile

comune de dezvoltare regasite in diferite grupuri strategice;

v modelul celor cinci forte aplicat la diferite grupuri strategice, gene-

reaza rezultate diferite.

3.5. Elaborarea si implementarea strategiilor

> Analiza SWOT

Descrierea metodei

Analiza SWOT este mai mult decét o tehnica pe care o Invatd managerii
pentru a realiza un diagnostic al organizatiei. Ea este o modalitate de a pune
impreund rezultatele obtinute in cadrul analizei mediului intern cu rezulta-
tele obtinute la analiza mediul extern si de a le interpreta in sensul realizarii
echilibrului dinamic la interfata dintre organizatii si mediul extern. Analiza
SWOT ofera o imagine sintetica atat a mediului intern prin prisma punctelor
forte si slabe, cat si a mediului extern prin prisma oportunitatilor si a amenin-
tarilor (Fig. 5).

%% Porter, Michael, 2001, Avantajul concurential, Editura Teora, Bucuresti.
% Porter, Michael, 2001, Avantajul concurential, Editura Teora, Bucuresti.
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Fig. 5. Analiza SWOT

Daca este bine facuta, analiza SWOT constituie o sursa foarte valoroasa
pentru construirea strategiilor care sd asigure echilibrul dinamic intre fortele
interne si cele externe. Analiza SWOT este in esentd o analiza calitativa, de
interpretare, desi unii specialisti introduc unele cuantificari cu ajutorul unor
coeficienti de pondere. Deoarece folosirea acestor coeficienti este foarte
subiectiva, cuantificarea rezultatelor trebuie facuta cu multa atentie.

Termenul rezultd din initialele cuvintelor de limba engleza strenghts,
weaknesses, opportunities si threats.

Strongs se traduce in acest context prin elementele forte sau tari ale
organizatiei respectiv prin cele care ii confera fortd sau putere in comparatie
cu celelalte organizatii aflate in mediul extern competitional. Modalitatea
concreta de manifestare a acestor elemente tari variaza de la o organizatie la
alta, dar ele se refera in general la competentele fundamentale, care au la baza
resursele si capabilitatile organizatiei.

Weaknesses se traduce n contextul apreciat de noi prin elemente slabe,
sau elemente care determina inconveniente comparativ cu celelalte organizatii
existente in mediul extern competitional. Analiza mediului intern, genereaza
finalmente recunoasterea factorilor de putere si de slabiciune pentru fiecare
organizatie, comparativ cu celelalte organizatii aflate in competitie.
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Opportunities Tnseamna oportunitati in contextul mediul extern pentru
posibile strategii ale organizatiei. Strategiile respective existd, dar ele trebuiesc
punctate si interpretate Tn mod practic, avand in vedere si incertitudinile asociate.
In acelasi timp este determinant si se estimeze si 0 anumita dinamici a acestor
oportunitati pentru a fi exploatate ct mai mult.

Threats se traduce prin amenintari posibile existente pentru organizatie
in mediul extern competitional. Aceste amenintari 1si au originea In organizatia
concurenta sau urmare a dinamicii mediului existent.

Identificarea punctelor tari si punctelor slabe din mediul intern

Analiza mediului intern constituie o excelentd baza de cunostinte pentru
identificarea punctelor tari si a celor slabe existente in acel moment in orga-
nizatie. Identificarea lor trebuie facutd cu mult realism si responsabilitate
pentru a nu conduce la concluzii gresite. Orice Incercare de camuflare a punc-
telor slabe sau de exagerare a punctelor tari va conduce in mod nemijlocit la
dezechilibrarea imaginii organizatiei si la imposibilitatea elaborarii unor stra-
tegii adecvate. Trebuie sa admitem faptul ca in orice organizatie existd la un
moment dat puncte tari si puncte slabe. Identificarea si formularea lor trebuie
deci sa conduca la o imagine echilibrata a organizatiei care sa permita elaborarea
unor strategii capabile de a reduce punctele slabe prin eliminarea lor sau prin
transformarea lor in puncte tari.

La procesul de identificare a punctelor tari si a punctelor slabe este bine
sa participe cat mai multi actori din organizatie si sd se ia in considerare toate
aspectele relevante la momentul respectiv.

Identificarea oportunitatilor si amenintarilor din mediul extern

Analiza mediului extern a evidentiat o serie de forte generalizate care
au efect favorabil asupra dezvoltarii organizatiei, dar si a unor forte generalizate
care au efecte de adversitate. Analiza SWOT urmareste identificarea oportu-
nitatilor posibile in mediul extern, precum si a amenintarilor care vin din partea
fortelor adverse. Spre deosebire de identificarea punctelor slabe si a celor tari
care avea la baza o realitate prezenta, identificarea oportunitatilor si a ame-
nintarilor are la baza atat realitatea prezentd cat si o realitate virtuala asociata
unui viitor imediat. Aceasta inseamna ca identificarea oportunitatilor si a
amenintarilor se face pentru un mediu cu un grad sporit de incertitudine si
deci, rezultatele obtinute vor reflecta aceste incertitudini.

44



3. Optimizarea procesului de management strategic

> Elaborarea strategiilor

Strategiile sunt procese decizionale complexe care se desfasoara la nivelul
organizatiei si care sunt orientate spre realizarea obiectivelor fundamentale
pe care organizatia si le-a propus. In acest scop, strategiile trebuie si inde-
plineasca doud conditii esentiale:

v" folosirea resurselor, capabilitatilor si a competentelor in mod eficient

si creator;

v realizarea in mediul extern competitional a unor avantaje competitive

durabile.

Elaborarea unor strategii se face intotdeauna in conditii de incerti-
tudine generate atat de datele incomplete cat si de dinamica fortelor externe.
De aceea, o strategie de succes contine rezerve suficiente de flexibilitate si
adaptare in timp la schimbarile produse in mediul extern, in special in cel
competitional. La elaborarea unei strategii trebuie sa se anticipeze si modul de
implementare a ei, stiut fiind faptul ca de multe ori ideile bune sfarsesc prost.

Implementarea unei strategii necesita o perioada de timp, iar efectele
pot aparea imediat sau in timp. Sunt situatii in care apar constante de timp
intre implementare si rezultate. De altfel, intotdeauna se evidentiaza un sir de
rezistente, pe care le identificim la implementarea unei strategii. Intelegerea
acestor rezistente este determinantd pentru a le devansa, cu un consum minim
de energie si timp. O puternica rezistentd la implementarea unei strategii o
reprezintd mentalitatea, caracteristica in special pentru noi, romanii.

Evaluarea unei strategii se face utilizand o matrice, si un sistem de refe-
rintd, cele doua fiind stiute si acceptate inca din faza de elaborare a strategiei.
Evaluarea este conditionata de procesualitatea implementarii si invariabilele
de timp indispensabile in vederea obtinerii rezultatelor. Evaluarea este un proces
indispensabil si este constant prezenta in timpul implementarii strategiei, astfel
incat, dacd este cazul, sd poata interveni pentru corectarea si adaptarea ei la
noile conditii si cerinte ale mediului extern competitional. Prin evaluare putem
aprecia daca o strategie este un succes sau insucces.

Un aspect foarte important in elaborarea unei strategii 1l constituie
oportunitatea ei. Cu alte cuvinte, trebuie sa se analizeze cu mult realism, in
ce mdsura strategia considerata corespunde cu cerintele beneficiarilor si nu
este prematurd sau depasitd moral. Elaborarea strategiilor are la baza analiza
mediului extern gi respectiv analiza mediului intern. Pe baza acestor analize
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se stabilesc care sunt conditiile favorabile si nefavorabile de lansare sau
continuare a unei strategii si se decide asupra oportunitatii sau adoptarii ei.

> Implementarea strategiilor
Identificarea rezistentelor

Succesul unei strategii depinde de modul concret in care ea se imple-
menteaza. Poate fi vorba de o strategie excelenta dar daca implementarea ei
a fost facutd superficial, rezultatele finale nu se vor ridica la nivelul asteptarilor.
Implementarea unei strategii nu se face de la sine si nici nu poate fi facuta
printr-o simpla decizie a unui manager. Implementarea unei strategii implica
tot atata inteligenta si creativitate cat a fost nevoie pentru elaborarea ei. Contextul
managerial se poate complica atunci cand implementarea se face de catre o
alta echipa decat cea care a elaborat strategia respectiva.

Fazele procesului de implementare®':

v" identificarea rezistentelor posibile. Aceste rezistente pot fi generate

atat in mediul intern cét si in mediul extern al organizatiei respective.
Ele pot avea cauze rationale si irationale. De aceea, identificarea
rezistentelor trebuie sa Incerce sa expliciteze atat sursa de producere
a lor cat si natura lor, respectiv cauzele care le-au produs.

v" evaluarea magnitudinii rezistentelor este necesard pentru a se putea
estima consecintele probabile ale actiunii lor. Pe baza acestor estimari
se propun o serie de solutii privind modalitatile practice de depasire
a rezistentelor prin reducerea magnitudinii lor, neutralizarea lor sau
ocolirea lor.

Implementarea strategiilor nu poate satisface in acelasi mod interesele
tuturor membrilor dintr-o organizatie. Pentru unii dintre ei implementarea unor
strategii poate constitui o amenintare a propriilor interese, acestia opunandu-se
implementarii lor. Ei constituie 1n acest sens surse generatoare de rezistenta.

Proiectarea structurilor organizatorice

Adoptarea si implementarea unei strategii implica o serie de schimbari
atat in mediul extern cét si in mediul intern. Schimbarile din mediul extern
nu pot fi operate daca nu s-au realizat schimbdrile din mediul intern cerute de
strategia respectivd. Am putea spune chiar ca implementarea unei strategii
se face printr-o proiectare a structurilor organizatorice, functionale si de control

*! Burnes, Bernard, 1996, Managing change, editia a 11 a, Editura Pitman Publishing, Londra.
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care sa permita realizarea obiectivelor propuse si obtinerea in mediul extern
a avantajului competitiv.
Functionarea unei structuri organizatorice are doua roluri:
v' sa coordoneze activitatea angajatilor, astfel ca lucrand mpreuna, sa
concureze la realizarea obiectivelor asumate
v’ sd motiveze angajatii pentru a lucra eficient.

Structura organizatorica devine astfel instrumentul sau mecanismul prin
care managerii controleaza intreaga activitate dintr-o organizatie iar angajatii
fac diverse activitdti care se incadreaza apoi si se materializeaza sub forma
serviciilor destinate consumatorilor.

Blocurile functionale de baza ale unei structuri organizatorice sunt doua:

v diferentierea — este mecanismul prin care organizatia aloca resurse si

oameni pentru realizarea activitatilor organizationale creatoare de

valoare; diferentierea se face pe:

— verticald — reprezinta distributia procesului decizional in organizatie
pentru a controla modul de realizare a activitatilor;

— orizontala — reprezinta distributia resurselor si a activitatilor pe
functii organizatorice cu scopul de a genera valoare.

v integrarea — constituie procesul prin care se coordoneaza atat oamenii

cat si functiile Intr-o organizatie, in scopul indeplinirii obiectivelor
asumate.

Proiectarea sistemelor de control

Structurile organizatorice nu au in componenta lor elemente care sa duca
la motivarea oamenilor pentru a munci. In acest context apare necesitatea de
control 1n organizatii. Obiectivul controlului strategic este de a garanta pentru
manageri un mecanism de motivare a angajatilor pentru a munci 1n ideea
indeplinirii obiectivelor fundamentale, dar si existenta unui sistem de feedback
cu privire la performantele realizate de catre angajati.

Controlul strategic este procesul prin care managerii monitorizeaza
toate activitatile unei organizatii si le evalueaza pentru a constata daca ele
se desfasoara in mod eficient si eficace, urmand a se lua masurile corective
necesare pentru asigurarea performantelor cerute. Controlul strategic nu inseamna
numai mecanismul de a raspunde dupa derularea evenimentelor la cerintele
de corectare ale structurii organizatorice, ci si de a participa si preveni even-
tualele stari functionale anormale sau de avarie.
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Sistemele de control strategic sunt sisteme care permit definirea obiecti-
velor fundamentale ale organizatiei drept tinte si apoi ele contribuie la masurarea
si evaluarea pe baza de feedback a progresului facut de organizatie in obtinerea
acestor tinte, asigurand realizarea unui avantaj competitiv. Acestea Inseamna
realizarea unui stadiu superior de eficienta, calitate, inovare si sensibilizare
la cerintele consumatorilor.

Sistemul de control prezinta urmatoarele caracteristici:

v flexibilitate, pentru a prilejui managerilor sd reactioneze la evenimente

imprevizibile;

v' sa realizeze o informare optima si corespunzatoare a organizatiei;

v’ sa prevind managerii in timp real pentru ca acestia sd ia deciziile

necesare;

Avand 1n vedere aceste cerinte, proiectarea sistemelor de control eficiente

presupune realizarea urmatoarelor etape:

v stabilirea standardelor si tintelor in raport cu care se va face evalu-
area; aceasta Tnseamna ca managerii au stabilit foarte clar care sunt
obiectivele fundamentale si respectiv care sunt matricele asociate
pentru a se putea face evaluarea secventelor de activitati prin care se
implementeaza strategia aleasa pentru realizarea obiectivelor

v' crearea sistemelor de monitorizare si de masurare; rolul acestor sisteme
este de a asigura o urmadrire continud a activitatilor desfasurate in
organizatie, astfel ca sd se poatd masura rezultatele obtinute

v’ compararea performantelor actuale cu cele propuse ca tinta; managerii
evalueaza in mod continuu dacd performantele actuale deviaza fata
de cele propuse in planul strategic si cat de mare este aceastd deviere.
Daca devierea se produce in sens pozitiv, respectiv daca performantele
actuale sunt mai ridicate decat cele tintd, atunci se va modifica tinta
si se va continua progresul organizatiei pe directia strategica stabilita.
Daca performantele actuale sunt prea mici In comparatie cu standar-
dele propuse, atunci se va lua o serie de masuri corective. Dificultatea
consta in identificarea factorilor care au determinat rezultatele slabe,
pentru a exercita corectiile necesare direct asupra lor.

v' declangarea corectiilor atunci cand performantele prezente sunt la
standardul programat; aceasta reprezintd o etapa determinanta in acti-
vitatea sistemului de control, pentru ca determina implementarea
masurilor rectificative si refacerea strategiei abordate.
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3. Optimizarea procesului de management strategic

3.6. Locul si rolul cercetarii
in sporirea calitatii managementului performant

Managementul organizatiilor sportive care 1si desfasoara activitatea in
matricea unei gandiri strategice este In consecintd un management strategic.
Strategia, In sensul ei intrinsec, reprezintd stiinta utilizdrii armelor politice,
economice, psihologice etc., ale unei organizatii pentru a alcatui cadrul maxim
de ajustare a politicilor utilizate. Strategiile reprezinta instrumente in realizarea
obiectivului, iar aceste obiective sunt tintele organizatiei. Strategiile reprezinta
directiile si deciziile adoptate in vederea realizarii unor standarde sau cote
de succes de catre organizatie. Managementul strategic reprezinta prin defi-
nitie un proces managerial cu ajutorul caruia se exprima si se implementeaza
strategii. In acest cadru o organizatie:

e 1si decide rolul, obiectivele fundamentale si gradul de indeplinire a lor;

¢ decide in privinta operatiunilor cu care se actioneaza in vederea rea-

lizarii obiectivelor intr-un anumit interval de timp si intr-un mediu
extern in continua schimbare ;

e opteaza in privinta implementdrii actiunilor si garanteaza conditiile

necesare in vederea modificarii acestor actiuni daca este cazul;

e apreciaza progresul indeplinit si succesul repurtat.

Dimensiunea strategica a managementului este determinata de pre-
zenta cu precadere a unei gandiri strategice si a unei culturi organizationale
in favoarea schimbarii si performantei intr-un mediu extern concurential.
Intr-un cadru competitional, managementul strategic este procesul managerial
cu ajutorul cdruia o organizatie realizeaza o competitivitate strategica. Mana-
gementul strategic se poate aplica si utiliza in orice organizatie. Indeplinirea
obiectivelor strategice si implicit satisfacerea misiunii organizatiei se realizeaza
in trei faze bine conturate, indiferent de strategie: elaborarea, implementarea
si evaluarea.

Strategiile reprezintd procese decizionale polivalente care se pun in evi-
denta la nivelul organizatiei, ele fiind directionate Inspre indeplinirea obiectivelor
fundamentale stabilite de catre organizatie. Stabilirea unei strategii se realizeaza
de cele mai multe ori 1n situatii de incertitudine provocate fie de date frag-
mentate fie de dinamica fortelor externe. Implementarea unei strategii nu se
realizeaza instantaneu, ea necesita timp, iar rezultatele pot aparea imediat sau
mai tarziu.
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Mereu apar unele rezistente care se vad la implementarea unei strategii.
Identificarea acestor rezistente este foarte importanta in vederea depasirii lor
cu un consum minim de energie si timp. O rezistenta extrem de puternica o
reprezintd mentalitatea. Aprecierea unei strategii se realizeaza in cadrul unei
matrice si a unui sistem de referintd acceptat si recunoscut incad din faza de
elaborare a strategiei. Elaborarea se face intr-un mod repartizat, pe intreaga
perioada de implementare a strategiei, pentru a se putea interveni atunci cand
este cazul 1n vederea corectarii si adaptarii ei la noile conditii si cerinte ale
mediului extern competitional. Adoptarea si implementarea unei strategii
cuprinde o multitudine de modificari fie In mediul extern fie in mediul intern.
Modificarile din mediul extern nu se pot realiza decat daca s-au generat
schimbari in mediul intern.

Implementarea unei strategii se face printr-o proiectare a structurilor
organizatorice functionale si de control care sa permita realizarea obiectivelor
propuse si obtinerea in mediul extern a avantajului competitiv. Astfel, structura
organizatorica este mecanismul prin care managementul coordoneaza intreaga
activitate dintr-o organizatie, iar angajatii realizeaza diverse activitati care se
integreaza si se materializeaza sub forma serviciilor destinate consumatorilor.
Integrarea constituie procesul prin care se coordoneaza atat oamenii cat
si functiile intr-o organizatie, in scopul indeplinirii obiectivelor asumate.
Mecanismele de integrare sunt folosite in cadrul sistemelor de cooperare si
control a diferitelor compartimente, departamente si decizii ale organizatiei.
Controlul strategic este procesul prin care managerii monitorizeaza toate acti-
vitdtile unei organizatii si le evalueaza pentru a constata daca ele se desfagoara
in mod eficient si eficace, urmand a se lua masuri corective necesare pentru
asigurarea performantelor cerute.
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4. Aspecte si delimitari metodologice

4.1. Scopul cercetarii

> Sub aspect stiintific

Problema managementului organizatiilor sportive, in spetd a cluburilor
profesioniste de fotbal din Liga I, este de stricta actualitate daca ne raportam
la lipsa performantelor si a constantei rezultatelor. Prin metode de cercetare
stiintifica ne propunem sa gasim, sa analizam si sd procesam informatii legate
de managementul organizatiilor sportive In vederea realizdrii scopurilor
organizationale.

Cluburile profesioniste de fotbal din Liga I 1si desfasoara activitatea in
baza unui proiect managerial. Cei care conduc cluburile si managerii implicit,
ist stabilesc metodele de actionare in vederea atingerii scopului stabilit. Studiind
literatura de specialitate, am remarcat cd exista un cadru de actionare general
acceptat. In interiorul acestui cadru, metodele utilizate sunt sau au fost exper-
tizate si certificate in practica curentd intreprinsd de-a lungul timpului. Exista
asadar un cadru general in care managerii actioneaza in vederea realizarii
scopului propus. Din documentarea efectuatd am observat ca toate organizatiile,
implicit cele sportive, trebuie sa aiba in vedere o serie de factori care contribuie
la realizarea planului de management. La aceasta situatie general acceptata,
o contributie importanta la realizarea scopului o are si calitatea managerului
si aptitudinile sale de lider.

Prin metodele de cercetare evidentiate, ne propunem sa afldm daca
organizatiile sportive asupra carora actiondm, in spetd cluburile profesioniste
de fotbal din Liga I, au un proiect si o constructie a unui plan managerial care
sa concorde cu teoria general acceptatd despre managementul organizatiilor
sportive.

> Sub aspect metodologic si aplicativ

Sub aspect metodologic si aplicativ, scopul prezentei lucrari este de a
stabili mijloace si metode de actionare accesibile tuturor conducatorilor de
organizatii sportive, in vederea optimizarii activititii de management; strate-
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giile, actiunile, functiile sau procesele evidentiate si aplicate trebuind sd duca
la realizarea obiectivelor organizatiilor, respectiv la obtinerea de rezultate
sportive.

In urma realizarii cercetirii prin mijloace specifice am evidentiat modul
in care este organizata activitatea de management in cluburile profesioniste
de fotbal din Liga I. Toate acestea le-am suprapus cu teoria generald privind
activitatea de management. In urma acestor comparatii s-au reliefat metodele
si mijloacele de actionare cu care managerii cluburilor opereaza.

4.2. Obiectivele cercetarii

Managementul in cadrul organizatiilor sportive trebuie sa aiba ca finalitate
performanta sportiva. Realizarea unei cercetdri cu privire la modul de imple-
mentare a managementului exclude in cazul nostru posibilitatea efectudrii unui
experiment aplicat de regula pe doud esantioane. Limitarea prin regulament
a numarului de cluburi sportive profesioniste participante in Liga I (18 echipe)
restrange asadar numarul subiectilor asupra carora se efectueaza cercetarea.
Nivelul de implicare a resurselor manageriale (umane, material, financiare,
informationale) face ca o cercetare abordatd sub forma de experiment sa fie
practic imposibild. Ne-am axat asadar pe o cercetare de tip consultativ, com-
parativ si interpretativ, folosind ca metode interviul si ancheta in ceea ce priveste
managementul cluburilor profesioniste din Liga I. Aceleasi metode au fost
aplicate pentru echipele care performeaza constant in Liga I si in competitiile
europene, aprofundand cu studiu de caz — CFR Clu;.

Obiectivele cercetarii pot fi grupate astfel:

e documentarea intensiva in vederea sistematizarii cunostintelor despre

managementul organizatiilor sportive si a cadrului sau legislativ;

e efectuarea unor cercetari pentru identificarea metodelor de aplicare
a managementului in cadrul organizatiilor sportive, efectele (pozitive
sau negative) pe care acestea le au in vederea obtinerii performantelor
sportive;

e procesarea rezultatelor si identificarea unor solutii adecvate in vederea
stabilirii unor strategii de optimizare a managementului organizatiilor
sportive in vederea abordarii competitiilor cu sanse de a performa,
fie In clasament fie in calitatea jocului prestat.
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4.3. Conditiile desfasurarii cercetarii

> Material si metoda

Prin aplicarea metodelor specifice cercetarii asupra cluburilor sportive
profesioniste din Liga I am determinat modalitatea si eficienta implementarii
politicilor de management. Faptul ca aceste cluburi sunt asezate pe pozitii
diferite in clasament ne face sa credem ca politicile de management fie sunt
diferite in esenta lor, fie metodele si mijloacele utilizate sunt diferite sau gresit
aplicate. De asemenea este foarte important sd stim ponderea procentuald a
categoriilor de resurse manageriale implicate (materiale umane, financiare,
informationale) dar si modul in care functiile managementului sunt prezente
in cadrul acestei activitati (planificare, organizare, conducere, coordonare,
control). Fluctuatia ponderii acestora (resurse si functii) si gasirea unui echilibru
intre ele poate constitui premisele unei bune activitati manageriale.

» Conditiile concrete ale cercetarii

Cercetarea s-a desfasurat efectiv asupra unui numar de 18 cluburi pro-
fesioniste de fotbal, componente ale Ligii I, completata de un studiu de caz
realizat la clubul CFR Cluj. Acest club este recomandat de rezultatele obtinute
in perioada de cind activeaza in Liga I, atat pe plan national cét si pe plan
international. Aceste rezultate ne indreptdtesc sa emitem ipoteza cd manage-
mentul aplicat este de buna calitate sub aspect stiintific. Avem convingerea
ca aceastd tema de cercetare poate fi utild pentru gasirea unor strategii in
vederea imbunatatirii managementului aplicat cluburilor mentionate.

Realizarea proiectului reclama din partea tuturor celor implicati prestarea
unor activitati de calitate, caracterizate prin corectitudine si responsabilitate,
cu rezultate care trebuie sd conduca la o mai bund cunoastere a modului de
implementare a politicilor de management si sa genereze conditiile necesare
dezvoltarii acestuia.

4.4. Premise si ipoteze

> Premise

Campionatul national de fotbal din Liga I din Romania a ajuns sa fie
cotat Tn clasamentele UEFA si FIFA mai slab decat alte campionate din tari
fara traditie n jocul de fotbal. Potrivit unor coeficienti UEFA, Liga I este la
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nivelul Ligii II din Italia si Spania si la nivelul Ligii III din campionatele
unor tari precum Anglia sau Germania. Acest lucru se datoreaza pe de o parte
investitiei financiare mult sub nivelul tarilor amintite (fapt care nu permite
achizitionarea sau pastrarea unor jucdtori de valoare, sau dezvoltarii infra-
structurii) iar pe de alta parte, tratarea actului managerial al unor cluburi este
trecut in derizoriu. Unii finantatori au convingerea cd opulenta afisata, agitatia
creatd in jurul cluburilor pe care le reprezintd, aparitia zilnica in show-urile
TV, tonalitatea ridicata a discursului sunt suficiente pentru a performa. Unii
dintre ei au convingerea ca averile castigate intr-o vreme cand cadrul orga-
nizatoric concurential si legislativ nu exista, se datoreaza ,,stiintei” lor si transpun
aceleasi practici in conducerea propriilor cluburi. Dar in secolul XXI perfor-
manta necesita stiintd; stiinta de a conduce. Cati dintre actualii finantatori au
abilitatea si inteligenta necesara de a transfera actul decizional si managerial
unor persoane specializate in acest sens?

Avem exemplul unor tari precum Olanda sau Danemarca unde echipe
precum AJAX sau ROSEMBORG au dominat sau au avut o participare con-
stantd Tn Champions League fara a beneficia de bugete exorbitante. Politicile
manageriale aplicate la astfel de cluburi au facut posibila aparitia unor rezultate
notabile.

> Ipoteze

Plecand de la premisa evidenta ca rezultatele cluburilor profesioniste de
fotbal din Liga I sunt mult inferioare ca reprezentare la nivel international,
dar si calitatea slaba a jocului prestat, ne punem intrebarea unde se greseste.
Toate acestea sunt reprezentate intr-un context actual si comparativ cu alte
perioade cand fotbalul romanesc excela atat la nivel international prin prisma
rezultatelor cat si prin calitatea jocului (Steaua Bucuresti a fost castigdtoarea
Cupei Campionilor Europeni, Dinamo Bucuresti si Universitatea Craiova jucau
in sferturi si semifinale de cupe europene, nationala Romaniei ocupa locul 5
mondial, iar jucatorii romani erau foarte bine cotati la nivel european).

Noi credem ca, pe fondul existent al calitatii native a jucatorului de
fotbal, greselile apar Tn modul de abordare si de organizare a fenomenului
fotbalistic, a organizarii activitatii cluburilor dar si a conceptiei legate de
management.

Potrivit instrumentelor de cercetare vom evidentia modul in care teoria
generald a managementului este aplicata in cadrul cluburilor profesioniste de
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fotbal. De asemenea vom aprecia modul in care aceste cluburi aplica propria
politicd de management.

Ipotezele de lucru ale cercetarii se refera la depistarea metodelor si mij-
loacelor care influenteaza actul managerial la cluburile profesioniste din Liga I
si modul in care acestea influenteaza produsul finit. Cu ajutorul metodelor
de cercetare vom colecta informatii relevante despre implementarea actului
managerial. Raportand aceste constatari la rezultatele pe care cluburile le obtin
si comparandu-le cu cele ale cluburilor care au obtinut rezultate constant
bune, putem sd facem o diferentiere calitativa a metodelor si mijloacelor de
actionare in activitatea manageriala. Putem presupune asadar cd metodele si
mijloacele de actionare in actul managerial care si-au demonstrat eficienta
pot fi parte a unei strategii de optimizare a managementului organizatiilor
sportive.

Raportandu-le la cele mentionate mai sus, am delimitat urmatoarele
ipoteze de cercetare punctuale:

¢ Lipsa performantelor sportive depinde de managementul aplicat;

¢ Performantele managementului organizatiilor sportive sunt influentate

de pregétirea profesionald a managerilo;r

e Nivelul de performanta al politicii manageriale este influentat de

elementele componente ale mediului intern si extern;

o C(alitatea strategiilor manageriale influenteaza nivelul de performanta

al organizatiilor sportive.

4.5. Metode de cercetare folosite

Avand in vedere specificul temei propuse, cercetarea pe care am intre-
prins-o se indreapta spre practica sociologica. In acest domeniu se foloseste
termenul de metoda pentru orice element care prescrie un mod de a actiona in
efectuarea unei cercetari. Stiintele umaniste folosesc in principal cinci metode
fundamentale de cercetare:

e experimentul;

e observatia;

¢ analiza documentelor;

e interviul;

e ancheta.
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Pentru realizarea cercetarii am abordat ca metode de investigare interviul
si ancheta. Acestea au ca instrument de lucru chestionarul pentru ancheta si
ghidul de interviu pentru interviu.

Chestionarul si interviul se inscriu in demersuri metodologice diferite.
Fiecare tehnica reprezinta o situatie interlocutorie particulara ce produce date
diferite: chestionarul provoaca un raspuns, interviul determind construirea
unui discurs.

Am folosit interviul pentru studiul individului si al grupurilor restranse
de indivizi. Folosind aceasta metoda nu se impune esantionarea si nici gene-
ralizarea deoarece ar necesita costuri materiale si de timp exagerate. Ne-am
axat doar asupra cluburilor sportive din Liga I care au rezultate deosebite,
constante in timp. Prin aceastd metodd am cautat sa dezvaluim logica unei
actiuni si principiul ei de functionare. In acest context am stabilit un plan de
interviu care contine ghidul de interviu si strategiile de interventie.

Ghidul de interviu este un ansamblu organizat de functii, operatori si
indicatori care structureaza activitatea de ascultare si de interventie a celui
care intervieveaza. Este nevoie de un grad mare de cunoastere a fenomenului
pe care dorim sa il analizam.

Strategiile de interventie se pregatesc dupa constituirea ghidului de
interventie. Acestea vizeaza folosirea ghidului, tipurile de discurs scontate si
modurile de relansare. Cel care intervieveaza stipaneste tematica dezbatuta
s1 a intervenit eficient in timpul interviului pentru a-1 determina pe cel intervievat
sa ne dea informatiile utile.

Am aplicat urmatoarele tipuri de interviu:

v" interviul standardizat care presupune aplicarea acelorasi intrebari,

in aceeasi forma si ordine pentru toti subiectii;

v" interviul semi-standardizat in care intrebdrile pot fi reformulate, se

poate schimba succesiunea acestora, se pot pune intrebari suplimentare;

v interviul liber care nu presupune folosirea unor intrebari prestabilite,

acestea fiind formulate in functie de situatia particulara in care se
desfasoara.

Ancheta pe baza de chestionar este una dintre cele mai elaborate metode
ale sociologiei, utilizarea ei stiintifica implicand parcurgerea mai multor etape:

v’ stabilirea obiectului anchetei;

v' documentarea;
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determinarea populatiei;

esantionarea;

alegerea tehnicilor si redactarea chestionarului;

pretestul (pentru a vedea daca chestionarul a fost bine elaborat);
redactarea definitiva a chestionarului;

alegerea metodelor de administrare a chestionarului;

defalcarea rezultatelor;

analiza rezultatelor obtinute Tn raport cu obiectivele formulate;
redactarea raportului de ancheta.

N N N N NN

Dintre toate acestea, modul in care am ales tehnicile de redactare ale
chestionarului a fost foarte important intrucét a trebuit sd stabilim continutul
intrebarilor si tipul lor. De asemenea, pentru a avea certitudinea ca acest ches-
tionar este bine structurat si echilibrat am avut in vedere aplicarea pretestului
care a dus la stabilirea formei finale a chestionarului.

Dupa ce am conceput chestionarul, 1-am aplicat renuntand la esantionare,
cluburilor profesioniste de fotbal din Liga I, ele fiind in numar de optsprezece.
Am realizat astfel o radiografie mult mai exacta asupra fenomenului de mana-
gement organizational.

4.6. Organizarea si desfasurarea cercetarii

Asa cum am mentionat in capitolele anterioare, subiectii cercetdrii sunt
cluburile profesioniste de fotbal din Liga I. Asupra lor am aplicat metodele
sociologice de investigare privind modul de implementare a managementului
organizational.

In desfasurarea cercetirii am luat legitura cu reprezentantii Ligii Pro-
fesioniste de Fotbal, dar si cu reprezentanti ai cluburilor care compun Liga
profesionistd. Aceste cluburi pot fi beneficiarii rezultatelor cercetarii. Am depistat
metodele de actionare manageriald, am determinat lipsurile si politicile abordate,
punctele pozitive, dar si motivatia privind managementul aplicat.

De asemenea, am procedat la efectuarea unui studiu de caz cu ajutorul
metodelor sociologice specifice. Modul in care clubul de fotbal CFR Cluj a
reusit In cinci ani de prezentd in Liga I sa castige doud campionate si trei Cupe
ale Romaniei dovedeste o aplicare stiintifica a politicilor de management.
Pentru a determina calitatea managementului aplicat la cluburile din Liga I si
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la clubul CFR Cluj am aplicat interviul si ancheta ca metoda de determinare.
Am folosit chestionarul ca mijloc al anchetei si ghidul de interviu ca mijloc
al interviului.

4.7. Designul cercetarii

Partea empiricd a investigarii subiectului avut in discutie a constat in
realizarea unei cercetari specifice pe cluburile profesioniste de fotbal din Liga I
din Romania. Metodologia cercetarii a imprumutat din domeniul sociologiei,
tehnicile si metodele necesare culegerii datelor, a prelucrarii si interpretarii
lor. In acest sens, un chestionar continind itemi concretizati atat in intrebari
deschise, cat si in intrebari inchise, a fost aplicat tuturor managerilor de cluburi
fotbalistice din Liga I din Romania. Modalitatea de aplicare s-a realizat prin
auto-administrarea chestionarului, conform unor indicatii specifice si exacte
de completare pentru fiecare intrebare in parte, urmarindu-se evitarea erorilor
posibile. Ulterior perioadei de culegere a datelor de pe teren, s-a alcatuit o
baza de date continand toate raspunsurile subiectilor. Programul statistic folosit
atat pentru realizarea acestei baze, cat si pentru interpretarea datelor existente,
este SPSS — Statistical Package for the Social Sciences (Pachetul de proceduri
statistice pentru stiintele sociale).

> Prelucrarea, analiza si interpretarea datelor

Pe baza informatiilor reliefate de metodele de cercetare sociologica,
interpretarea datelor s-a facut rational, incluzand forme analitice si statistice.
Rezultatele au fost prelucrate prin metode statistico-matematice. In realizarea
acestora am utilizat pachetele statistice SPSS si EXCEL. Datele sunt prezen-
tate tabelar sau grafic iar concluziile se refera direct la ipoteze, confirmandu-le
sau infirmandu-le. Am cuprins de asemenea propuneri si modele practice de
management dar am reliefat si strategii de optimizare a managementului orga-
nizatiilor sportive.

> Eficienta cercetarii

In urma efectudrii cercetarii va trebui s determinim si sa identificim
un interes pentru rezultatele acestei cercetari. Rezultatele pot fi o sursd de
informatii relevantd pentru aplicarea corespunzatoare a politicilor de manage-
ment. Din punct de vedere teoretic dorim sa aducem o contributie la studierea
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stiintifica a acestui fenomen numit managementul organizational, oferind o
viziune globald asupra implementarii managementului la nivelul cluburilor
profesioniste de fotbal din Liga I.

Finalitatea practica a cercetarii este reliefata de eficientizarea metodelor
de management actuale, prin identificarea unor solutii concrete privind
problemele evidentiate n urma metodelor sociologice aplicate, si mai ales
implementarea acestora in practica curenta.

In miasura in care datele obtinute in urma metodelor de cercetare vor
valida ipoteza de lucru, ludm in considerare faptul ca rezultatele studiului sa
stea la baza elaborarii unui ghid metodologic privind unele strategii de opti-
mizare a managementului organizatiilor sportive. Acest ghid va fi adresat cu
precadere managerilor din fotbal care vor trebui sa constientizeze cd ceea ce
fac ei a devenit demult stiinta.

4.8. Descrierea esantionului

Din necesitatea de a cunoaste si evidentia caracteristicile unui mana-
gement performant in cadrul organizatiilor sportive, cercetarea de fatd s-a
focalizat strict pe cluburile de fotbal din Liga I. Avand in vedere ca in cadrul
ultimului clasament din Liga I sunt prezente doar 18 cluburi de fotbal, esan-
tionul supus investigdrii se limiteaza de asemenea la acest numar. Desi din
punct de vedere teoretic, un esantion reprezentativ presupune existenta unui
numar mult mai mare de cazuri, prezenta cercetare se abate de la acest cadru.
Astfel, existand doar 18 cluburi de fotbal in Liga I din Romania, cercetarea
s-a desfasurat pe 18 cazuri din 18 posibile. Avand in vedere componenta deo-
sebita a esantionului, este de precizat cd toate relatiile stabilite si evidentiate
intre diferitele variabile ale cercetarii, sunt semnificative si sugestive.

> Descrierea cluburilor de fotbal din Liga I

Organizarea activitatii fotbalistice sub aspect profesionist, respecta si
in Romania recomandarile s1 modul de organizare stabilite atat la nivel
european cat si la nivel mondial prin forurile conducatoare, UEFA si FIFA.

La noi 1n tara, campionatul profesionist de fotbal se numeste Liga I si
cuprinde 18 echipe. El are o organizare proprie reprezentata de Liga Profesio-
nistd de Fotbal din Romania infiintatd in 22.03.1993. Activitatea fotbalistica
din Romaénia este condusa de Federatia Romana de Fotbal.
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Campionatul de fotbal profesionist cuprinde asadar 18 echipe si se
desfasoara prin jocuri realizate intre aceste echipe intr-un sistem ,,fiecare cu
fiecare” programate tur si retur. La sfarsitul campionatului, patru echipe retro-
gradeaza, in locul lor promovand echipele clasate pe primele doua locuri in
cele doua serii ale ligii secunde. Echipa care termind pe primul loc este declarata
echipd campioana iar echipele de pe locurile 2, 3 si 4 vor reprezenta Romania
in Europa League iar echipa campioand, in Champions League. Aceasta repre-
zentare la nivel european in cele doud competitii (cat si numarul de echipe)
este data de un coeficient UEFA, care este variabil, in functie de punctele
acumulate pentru Romania de catre echipele participante 1n editiile trecute.
Echipele care ne reprezintd in Europa sunt recompensate cu sume considerabile
de bani, de ordinul milioanelor de Euro. Asadar, observam din aceasta pre-
zentare existenta unei mize directe pe care o are Intrecerea din Liga I, pe
langa spectacolul oferit de fenomenul fotbalistic.

In componenta Ligii I intalnim echipe care sunt prezente in aceast
competitie Tncd de la infiintarea lor — Steaua Bucuresti, Dinamo Bucuresti
(echipe care nu au retrogradat niciodata), echipe de mare traditie in cam-
pionatul romanesc — Rapid Bucuresti, Gloria Bistrita, FC Brasov, Petrolul
Ploiesti, si echipe a cédror prezentd in Liga I este fluctuanta — CSM lasi,
Concordia Chiajna, CS Turnu Severin. Pana in urma cu aproximativ 6—8 ani
clasamentul Ligii I era aproximativ acelasi in fiecare an (cel putin in prima
jumadtate a lui) n sensul cd exista un grup de 2-3 echipe care castiga cam-
pionatul an de an. La sfarsitul anilor '80 echipa Steaua Bucuresti a castigat 7
editii la rand campionatul in Romania, avand In componenta jucdtori care au
castigat Cupa Campionilor Europeni si furniza majoritatea jucatorilor pentru
echipa nationald. La inceputul anilor '90, Dinamo Bucuresti domina intrecerea
interna 4-5 editii de campionat, echipa disputand si o semifinala de cupa UEFA,
jucitorii echipei fiind componenti de bazi ai echipei nationale. Intre aceste
echipe, sporadic se strecurau 1-2 echipe care intdmplator castigau campionatul —
Universitatea Craiova, FC Arges. Existau apoi echipe de rangul al doilea —
Sportul Studentesc, FC Arges, Rapid Bucuresti, Universitatea Craiova (dar
din pacate mereu aceleasi), care ocupau locurile 3—6 In campionatul intern,
ele fiind echipele care ne reprezentau in cupele europene de la acea vreme —
Cupa UEFA si Cupa Cupelor. Daca facem o retrospectie a acelor vremuri
observam un clasament aproape identic in fiecare an. Chiar si echipele care
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retrogradau sau promovau erau mereu aceleasi — Gloria Bistrita, UTA Arad,
FC Bihor, FC Baia Mare. Campionatul acelor vremuri era puternic influentat
de faptul ca Romania era o tara inchisd iar jucdtorii, indiferent de valoarea
lor, jucau exclusiv in campionatul intern; erau rare situatiile cand fotbalistii
romani ajungeau legal in straindtate (de reguld daca au fost componenti ai
echipei nationale si daca au depdsit varsta de 33 de ani). O altad influenta era
datd de faptul ca echipele de mare traditie erau sustinute de nomenclaturistii
vremii si de anumite ministere — Steaua Bucuresti era sustinutd de Ministerul
Apararii si de familia Ceausescu, Dinamo Bucuresti era sustinuta de Ministerul
de Interne si de securitate, Sportul Studentesc era sustinutd de Ministerul
Educatiei etc. Cu cat puterea politicd era mai mare cu atat echipele res-
pective inregimentau jucatori mai valorosi. Acestea au fost cauzele majore
care au dus la crearea acelor echipe cédrora le spunem ,,de traditie” (potente
politic in epocd), dar si ale acelor clasamente care erau aproape identice de
la an la an. Beneficiind de aceste avantaje majore si determinante, conducerea
acelor cluburi era mult usurata si nu necesita (de altfel nici nu se putea) un
studiu de management.

La mijlocul anilor '90 si inceputul anilor 2000, schimbarile fundamen-
tale din societatea romaneasca, dar si aparitia primilor romani milionari In
dolari, au facut ca majoritatea cluburilor sa fie preluate de potentii vremii. Sigur
ca cele mai ravnite cluburi au fost tot cele de traditie — Steaua, Dinamo, dar au
fost si investitori care au sustinut financiar echipe care in trecut nu spuneau
nimic prin prisma rezultatelor — FC Vaslui, CFR Cluj, Otelul Galati, Unirea
Urziceni, si au reusit sd intoarca radical stereotipia acelor clasamente plicti-
sitoare. Astfel, echipe care odinioara erau bine cotate — Sportul Studentesc,
Universitatea Craiova, FC Arges, se zbat in anonimat, iar altele care nu pro-
miteau nimic, CFR Cluj, Otelul Galati, Unirea Urziceni au ajuns sa castige
campionatul in Romania. Singurele echipe de traditie care se mentin in top
fiind Steaua si Dinamo. Acest lucru a fost benefic prin prisma dinamizarii
spectacolului fotbalistic dar si al pozitiilor din clasament, fiind inladturate
astfel eternele echipe care castigau mereu campionatul.

A apdrut In schimb un alt aspect, din pdcate negativ, si anume slaba
reprezentare in competitiile internationale atat prin prisma rezultatelor dar si
sub aspectul scdderii dramatice a calitatii jocului si a spectacolului fotbalistic.
O cauza majora a acestui aspect este data si de faptul ca dupa 1990 jucatorii
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romani au avut, si au in continuare, posibilitatea de a juca in campionate
puternice din strdindtate. Depopularea valorica a campionatului intern repre-
zintd unul dintre motivele care a dus la acest lucru dar si faptul ca fotbalul
romanesc nu mai produce la fel de multi jucatori de valoare. Un alt aspect
observat este reprezentat si de fluctuatia mare a rezultatelor unor echipe —
Unirea Urziceni din postura de campioand a Romaniei acum nu mai exista,
Otelul Galati, din aceeasi postura se zbate in prezent in anonimat, echipe care
intr-o editie de campionat se claseaza pe locuri care le dau dreptul sa evolu-
eze n cupe europene, iar in editia urmatoare de campionat sunt la subsolul
clasamentului sau chiar retrogradeaza — Poli Timisoara, FC Brasov, Petrolul
Ploiesti. Aceasta fluctuatie coroboratd si cu rezultatele slabe in competitiile
europene ne face sa ne punem intrebarea unde se greseste la nivelul cluburilor
de fotbal din Liga I.

Prin comparatie cu clasamentele din tarile europene, se observa ca in
acele campionate existd o relativa constanta a clasamentului dar si a partici-
parii si a rezultatelor obtinute in competitiile europene. Foarte rar vedem in
campionatele din Europa o echipa campioana care anul urmator se desfiin-
teaza sau o fluctuatie atat de mare In ceea ce priveste echipele care castiga
campionate.

Acest aspect ne-a determinat s abordam lucrarea prin prisma manage-
mentului aplicat la echipele profesioniste de fotbal din Liga I. Scaderea
dramaticd a calitdtii jocului si a spectaculozitdtii fotbalului practicat, lipsa
rezultatelor la nivel international si fluctuatia mare a pozitiilor in clasament
ne face sd credem ca la nivelul managementului cluburilor exista o discrepanta
fatd de modelul general valabil aplicat in cluburile din campionatele tarilor
europene, evident cu particularitatile de rigoare.

Asa cum am prezentat, existd cluburi care indeplinesc un anumit tipar
prin traditia lor, prin rezultatele lor, prin imaginea pe care o au; alte cluburi
incearca sa 1si castige un loc in campionatul intern cat si in competitiile inter-
nationale la care participd; alte cluburi au o prezenta meteorica in campionatul
Ligii I. Toate sunt legate nsa de calitatea slaba a jocului prestat, de reprezentarea
slabd 1n contextul in care fondul de jucatori talentati a rimas teoretic neschimbat.

In concluzie, esantionul asupra ciruia am intreprins cercetarea este
reprezentat de totalitatea celor 18 echipe din Liga I din actualul sezon com-
petitional si anume:
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Pandurii Targu Jiu;
Steaua Bucuresti;
CFR 1907 Clyj
Dinamo Bucuresti;
Petrolul Ploiesti;
Concordia Chiajna;
Universitatea Cluj;
Rapid Bucuresti;
FC Brasov;

Astra Ploiesti;

FC Vaslui;
Ceahlaul Piatra Neamt;
Viitorul Constanta;
Gaz Metan Medias;
Otelul Galati;

CS Turnu Severin;
Gloria Bistrita;
CSM Iasi.
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5. Strategii de optimizare
a managementului in organizatiile sportive

5.1. Abordare descriptiva asupra datelor

Pentru Inceput, analiza descriptiva a esantionului utilizat va contribui
la delimitarea cadrului de referintd al cercetdrii. Ulterior, prelucrarea si
interpretarea datelor obtinute In urma aplicarii chestionarelor vor contribui
la delinearea principalelor rezultate si concluzii. Rezultatele studiului vor
confirma sau infirma obiectivele si ipotezele cercetarii.

» Caracteristici respondenti

Dupa cum s-a mentionat anterior, subiectii cercetarii au fost reprezen-
tati de managerii cluburilor de fotbal romanesti din Liga I, numarul total al
esantionului fiind de 18 cazuri. Prin prelucrarea statistica a datelor, s-au
identificat anumite elemente care contribuie la realizarea portretului socio-
profesional al managerului de club fotbalistic romanesc cu performante de
nivel inalt (clasat in Liga I).

O clasificare pe trei categorii de varsta, aratd urmatoarea distributie
specificd managerilor de cluburi de fotbal din Liga I (Figura 6):

e 28% dintre subiecti au peste 60 de ani;

e categoria cea mai tanara ca varstd este reprezentatd de 33% dintre

respondenti situandu-se sub 54 de ani;

e procentul cel mai mare de respondenti se situeaza intre 54 si 60 de

ani (39%).

Din rezultatele obtinute se poate spune cd marea majoritate a mana-
gerilor de cluburi de fotbal din Romanesti se situeaza sub 60 de ani. Prin
urmare, poate fi semnalat faptul c@ acestia sunt reprezentantii unei categorii
de populatie relativ tdnara.

Totusi, aceasta structurare pe categorii de varsta poate fi privita si din alt
punct de vedere si anume — managerii care au peste 54 de ani reprezintd 67%
din totalul managerilor din Liga I. De ce este importanta aceasta perspectiva?
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Pentru cd varsta le permite sd fi activat in fotbal la nivel de conducatori si
inainte de 1990 cand fotbalul era organizat pe principii socio-politice specifice
epocii, iar notiunea de management era doar un simplu cuvant din dictionarul
limbii engleze. Multi dintre acesti conducatori au pastrat principii dar si metehne
ale modului de organizare din perioada respectiva, aspecte care contrasteaza
puternic cu abordarea modernd a managementului organizatiilor sportive.

Tabel 1. Distributia respondentilor pe categorii de virsta

Frecventa Procent
Sub 54 de ani 6 33,3
Intre 54 si 60 de ani 7 38,9
Peste 60 5 27,8
Total 18 100,0

ESubS4deani  mintre 54 - 60 de ani Peste 60

Fig. 6. Distributia subiectilor pe categorii de virstd

Elementele referitoare la nivelul si profilul educational al responden-
tilor sunt determinante in ceea ce priveste crearea profilului unui manager
performant. Figura 7 prezinta distributia subiectilor in functie de specializarea
academica certificatd cu diploma. Pentru a evidentia o distributie cat mai
clard si mai sugestiva in acest sens, tipurile de specializari universitare au
fost impartite in patru mari categorii, astfel Tncat:

e 39% dintre respondenti (adicd 7 subiecti) declard cd au absolvit

studii universitare in domeniul educatiei fizice si sportului;

¢ 17% dintre subiecti au absolvit facultati cu profil economic;
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e 17% dintre respondenti declard cd sunt absolventii facultatilor cu
profil juridic;

e 27% dintre subiecti sunt absolventii altor specializari universitare
(silvicultura, institutul politehnic, stiinte socio-umane, constructii si
medicind).

Concluzia care poate fi formulata din aceasta analiza statistica descriptiva
este cd cei mai multi manageri care se afla la conducerea cluburilor de fotbal
romanesti din Liga I au studii de specialitate in domeniul educatiei fizice si
sportului. Acest fapt poate reprezenta un plus in ceea ce priveste bagajul de
informatii si de cunostinte de specialitate in domeniu.

Aceasta concluzie constituie un avantaj aparent. Faptul cd majoritatea
managerilor sunt absolventi de educatie fizica si sport nu le confera com-
petente In domeniul managementului. Sigur, studiile in domeniul sportiv
deschid perspectiva 1n ceea ce priveste intelegerea fenomenului sportiv. Dar
facultati precum cele cu profil economic asigurd cu precadere perspective
optime in ceea ce priveste managementul. In societatea moderna, mai cu seama
in activitdti desfasurate din pozitia de manager, studiile de specialitate sunt
obligatorii si reprezintd un punct de plecare in aceastd activitate. Managerii
cu licente 1n stiinte juridice, silvicultura, constructii, medicina, ar trebui sa
isi completeze studiile in domeniul de activitate. Concurenta acerba in
domeniu nu mai permite o conducere bazata pe ,,feeling”.

m Educatie fizica si sport m Stiinte economice m Stiinte juridice m Alte specializari

Fig. 7. Distributia subiectilor in functie de specializdrile universitare

66



5. Strategii de optimizare a managementului in organizatiile sportive

Calificarea de specialitate in domeniul managementului reprezinta de
asemenea un element demn de luat In considerare in crearea profilului unui
manager performant, indiferent de nivelul pe care il detine in conducere.
Astfel, un item din chestionarul aplicat a urmarit surprinderea acestui aspect.
Conform rezultatelor, 89% dintre managerii cluburilor de fotbal roménesti
din Liga I au specializare i1n domeniul managementului. Figura 8 prezinta
distributia subiectilor in functie de acest aspect.

Observam asadar, faptul ca doar doi manageri (11%) din Liga I nu detin
sau au declarat ca nu au studii de management. Chiar daca analiza a fost facuta
pe 18 cluburi, acest procent ridica totusi semne de intrebare. De ce managerii
nu au inteles necesitatea acestei specializari, cea care genereaza competente
privind activitatea managerului in cadrul organizatiei. Pe de altd parte surprindem
faptul ca marea majoritate a managerilor a inteles necesitatea specializarii in
acest domeniu sau faptul ca actionarii cluburilor considerd necesar sa angajeze
manageri care cunosc fenomenul cel putin la nivel teoretic.

Tabel 2. Distributia subiectilor
in functie de calificarea in domeniul managementului

Aveti studii in domeniul Frecventa | Procent
managementului?
Da 16 88,9
Nu 2 11,1
Total 18 100,0

Aveti studii in domeniul
managementului?

B Da

M Nu

Fig. 8. Distributia subiectilor
in functie de calificarea in domeniul managementului
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Distributia respondentilor pe cele trei categorii cu referire la numarul
de ani de cand activeaza in domeniul sportiv, prezintd date interesante si
demne de luat in considerare. Cel mai mare procent se Inregistreaza in randul
managerilor care au activat iIn domeniul sportului de peste 9 ani.

La prima vedere acest aspect ar trebui sa constituie un factor pozitiv.
Experienta acumulatd in domeniul sportiv, mai cu seama intr-o functie de
conducere sunt aspecte esentiale in activitatea unui manager in domeniul la
care ne referim. Observam ca 83% dintre respondenti activeaza in domeniul
sportiv de peste 9 ani. Acest aspect ne indreptiteste sa credem ca acesti manageri
fac parte din generatia care a condus fotbalul romanesc in perioade fie de
convulsii si cautari, fie in perioada de dinainte de 1990, perioade care aveau
specificul lor. Doar 11% reprezintd managerii nou intrati in bransa cu o activitate
intre 1 s1 3 ani iar 6% reprezintd managerii cu o activitate intre 6 s1 9 ani. Avand
in vedere contextul socio-politic al Romaniei intr-o perioada relativ recenta,
vechimea de peste 9 ani nu reprezintd de cele mai multe ori un avantaj din punct
de vedere al perceptiei si al viziunii asupra fenomenului numit management
sportiv. Schimbarile socio-politice din ultima perioada ar fi trebuit sa determine
actionarii cluburilor sa angajeze manageri specializati si adaptati la contextul
actual european al fenomenului fotbalistic, manageri nedeprinsi cu activitati
care au generat scandaluri in fotbalul roménesc. Credem asadar ca este necesara
cooptarea de manageri noi, cu viziuni noi.

In ceea ce priveste perioada de cind managerii chestionati se afli la
conducerea clubului de fotbal in care activeaza in prezent, procentul cel mai
mare (44%) este atribuit celor care declard cd sunt conducatori ai cluburilor
de fotbal din Liga I de o perioada cuprinsi intre 1 si 3 ani. In mod interesant,
urmatorul procent (28%) caracterizeaza managerii cu state vechi in conducerea
cluburilor — peste 9 ani.

Tabel 3. Distributia subiectilor
in functie de anii de cind activeazd in domeniul sportiv

Frecventa Procent
Intre 1 si 3 ani 2 11,1
Intre 6 si 9 ani 1 5,6
Peste 9 ani 15 83,3
Total 18 100,0
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mintre 15i3 ani

mintre 65i 9 ani

Peste 9 ani
83% (15) este 9 ani

Fig. 9. Distributia subiectilor
in functie de anii de cind activeazd in domeniul sportiv

Un procent de 22% au o activitate de conducere pe o perioadd cuprinsa
intre 3 si 6 ani iar 6% sunt conducdtori de club de o perioada cuprinsa intre
6 si 9 ani. Constanta 1n activitatea de management este aproape inexistenta
comparativ cu fluctuatia mare care exista la majoritatea cluburilor din Liga I.
Observam faptul ca avem un procent de 34% al cluburilor care isi pastreaza
managerii, probabil cluburile cu cele mai bune rezultate. Este foarte importanta
si perioada in care acestia 1si exercitd mandatul, mai exact facem referire la
numarul de ani. Acesti manageri sunt in functie de peste 9 ani. Ce evidentiaza
acest aspect? Faptul cd un proiect managerial se construieste pe o perioada
cuprinsa intre 3 si 5 ani. Astfel, acesti manageri au posibilitatea sa-si imple-
menteze proiectul managerial dar mai ales au si timpul necesar sa il regleze
si s il adapteze la conditiile in continud schimbare. Faptul ca 44% dintre
manageri sunt in functii de o perioada cuprinsa intre 1 si 3 ani denotd o fluctuatie
mare 1n conducerea organizatiilor sportive, imposibilitatea managerilor de a
aplica o politicd manageriala sau un proiect managerial si de asemenea lipsa
de rabdare a actionarilor. Acest lucru nu poate sa aiba urmari pozitive prin
prisma performantei sportive.

In acelasi context se evidentiaza un procent de 22% dintre manageri
care sunt in functii de conducere la acelasi club de o perioada cuprinsa intre
3 si 6 ani. Probabil sunt cluburile cu o clasare de mijlocul clasamentului, care
sunt prezente an de an in Liga I, fara a avea pretentii de a castiga campionatul
dar nici nu sunt in zona de retrogradare.
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Conform teoriei de specialitate, este de preferat ca un manager sa-si
desfasoare activitatea in conditii normale pe o perioada care depaseste 6 ani
deoarece toata constructia care defineste proiectul managerial in ansamblul
sdu necesita timp si rabdare.

Tabel 4. Distributia subiectilor
in functie de anii de cind se afla la conducerea clubului

Frecventa Procent
intre 1 si 3 ani 8 444
intre 3 si 6 ani 4 222
Intre 6 si 9 ani 1 5,6
Peste 9 ani 5 27,8
Total 18 100,0

mintre 15i3 ani
mintre 356 ani
ntre 6519 ani

M Peste 9 ani

Fig.10. Distributia subiectilor
in functie de anii de cind se afla la conducerea clubului

» Caracteristicile cluburilor de fotbal romanesti din Liga I

Datele colectate prin administrarea chestionarelor managerilor de cluburi
de fotbal profesioniste din Liga I, releva informatii interesante si sugestive
si In ceea ce priveste specificul cluburilor luate in discutie.

In ceea ce priveste relatia dintre performantele clubului si influenta
brand-ului propriu asupra acestora, majoritatea respondentilor (39% — in
foarte mare masurd; 44% — in mare masurd) sunt de parere ca imaginea
asociatd clubului poate afecta intr-un sens sau altul activitatea organizatiei
sportive.
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Acest aspect este foarte adevarat. Daca observam activitatea cluburilor
profesioniste din Europa, dar si de pe alte continente, ele cautd sd-si cultive
imaginea creandu-si un brand. Acest aspect este extrem de important deoarece
modul in care un club se prezintd, sau folosind o expresie cunoscutd — cum
stie sd 1s1 vandd imaginea — reprezintd, potrivit literaturii de specialitate,
statutul sau in relatiile cu cluburile concurente. Aceste relatii sunt legate nu
doar de intrecerile din campionat, dar si de relatii de afaceri. Jucatorii de fotbal
isi cautd angajamente la diverse cluburi iar acestea, prin prisma imaginilor,
le pot creste cota valorica. De asemenea, modul in care echipele stiu sa se
promoveze (logo-uri, sigle, imagini simbol, jucdtori simbol) coroborat cu
rezultate bune pe plan national si international, pot aduce profituri respec-
tivelor cluburi. Ele sunt invitate la diverse competitii, contra unor sume de
bani, iar televiziunile platesc pentru a difuza competitiile sau meciurile echi-
pelor respective in functie de cota lor de piatd. Acest aspect al brandului, al
imaginii, este generat si de existenta unei culturi organizationale. Aceasta se
cultiva, devenind traditie (prin modul de promovare si prin rezultate), iar
traditia impune respect.

Sigur, si in campionatul romanesc avem cluburi de mare traditie, unele
reusind in continuare sa facd performanta in fotbalul intern (Steaua Bucuresti,
Dinamo Bucuresti), altele zbatandu-se in mediocritate (UTA Arad, Politehnica
Timisoara). In ultima perioada au aparut si cluburi noi care incearca, unele
chiar reusesc, sa faca performanta (CFR Cluj, FC Vaslui). Tot mai multe
cluburi se straduiesc sa-si defineasca o imagine proprie, un brand, prin culorile
pe care le reprezintd, prin costumatia pe care o poartd jucdtorii, staff-ul
tehnic si staff-ul administrativ, prin autocarul echipei, prin arena unde isi
desfasoara activitatea, prin ludrile de pozitie ale conducatorilor de cluburi;
toate acestea si fiecare in parte contribuie la crearea unei identitati proprii, a
unui brand. Sigur ca toate aceste aspecte trebuie suprapuse si cu rezultatele
inregistrate de aceste echipe; extrem de putine echipe reusesc sa se defineasca
prin calitatea jocului prestat (cel mai edificator exemplu fiind din fotbalul
international, cel al Barcelonei al cirei joc este inconfundabil). In acest context
este surprinzator sa observam faptul ca 16,7% dintre echipe considera acest
aspect ca avand o importanta redusa in vederea atingerii performantelor si
doar 38,9% dintre cluburile chestionate considerd faptul ca brand-ul unui
club influenteaza intr-o oarecare masura performantele clubului.
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Tabel 5. Influenta brand-ului de club asupra performantelor acestuia

Frecventa Procent
In mica masura 3 16,7
in mare masura 8 44 4
in foarte mare masura 7 38,9
Total 18 100,0
S
in foarte mare masura
in mare masurs
in micd masura
/ ./ ./ o - ./
0 10 20 20 40 50

Fig. 11. Influenta brand-ului de club asupra performantelor acestuia

Graficul din Figura 12 prezintd date referitoare la structura cluburilor,
mai specific la modalitatea de impartire a activitatii desfasurate pe comparti-
mente specializate. Toate cluburile luate in analiza prezinta urmatoarele tipuri
de compartimente: compartiment presedinte, compartiment administrativ, com-
partiment economic, compartiment comunicare, compartiment copii si juniori si
administrator baza sportiva. Se observa ca doar jumatate din totalul cluburilor
au in structura lor un compartiment destinat directorului tehnic, in timp ce
doar 11 detin un director general sau un conciliu director. Aceasta structura
existenta ar putea fi un element important in clasificarea cluburilor in functie
de complexitatea procesului de management practicat.

Din literatura de specialitate observam cd o proportie covarsitoare a
cluburilor din Europa cu rezultate deosebite in campionatele interne si pe
plan european au urmatoarea organigrama:

e presedinte;

e vicepresedinti;
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e consiliul director;

¢ consiliul de administratie;

e colegiul sindical. sindicatul;
¢ administratorul delegat sau directorul general;
e compartiment resurse umanc;
e compartiment economic;

e compartiment administrativ;
e director tehnic;

e team manager,

e compartiment copii si juniori,
e compartiment medical;

e administrator baza sportiva;

e compartiment comunicare;

e birou de presa.

Birou de presa

N N N N N N
Compartiment comunicare
b N I N N G M I N
Administrator baza sportiva
P NN N N N G A N

Compartiment medical

N N N G I Y
N N N N I N O
NN N N N N I I
N N N O I
NN N M Y mda
N N N N I I mnu
N N N N N A A
N N M N N O R A
815 N I N O I I O
N N N I I
NN N N N N N I B

Compartiment copii §i juniori

Team manager

Director tehnic

Compartiment administrativ

Compartiment economic

Compartiment resurse umane
Administratorul delegat sau directorul general
Colegiul sindical

Consiliul de administraie

Consiliul director

Vicepregedinti

Presedinte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fig. 12. Structura cluburilor in functie de compartimentele existente
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Din studiul realizat, observdm ca in campionatul romanesc, intdlnim 1n
modul de organizare al cluburilor doar sase compartimente prezente la toate
cluburile: presedinte, compartiment economic, compartiment administrativ,
compartiment copii si juniori, administrator baza sportiva, compartiment
comunicare. Acestea sunt absolut obligatorii pentru functionarea empirica
(la nivel minimal) a unui club, fiind indispensabile.

Observam ca 11,1% din cluburile respondente nu au in organigrama
birou de presa. Intr-o lume in continua globalizare, in care informatia circula
mai repede ca oricand, in care publicul este avid de noutdti, lipsa unui birou
de presa la nivelul cluburilor profesioniste de fotbal din Liga I este cel putin
ciudatd. Acest birou trebuie sd creeze, s formeze si sd transmita imagini
favorabile despre club.

O altad lipsa majora la cluburile chestionate o reprezinta comparti-
mentul medical (11,1%). Cu toate ca, potrivit legii, sportivii sunt obligati sa
efectueze controale medicale periodice, complexitatea antrenamentului sportiv
si intensitatea competitiei supun organismul sportivilor la influente majore.
In organismul lor au loc schimbari mari la intervale mici de timp. Aceste
transformari trebuie monitorizate in permanenta, zi de zi, la fiecare antrena-
ment. Chiar daca fotbalul este un joc de echipa, fiecare individ in parte are
un mod personalizat de manifestare si in consecintd o individualizare a
monitorizdrii in pregatire dar si in refacere sau recuperare. Marile cluburi de
fotbal au dezvoltat acest compartiment la un asemenea nivel Incat isi permit
sa efectueze si cercetari, iar personalul care lucreaza este suficient si foarte
bine calificat. Importanta sanatatii si a progresului fizic la sportivi este atat
de semnificativa incat aceste compartimente au ajuns adevirate clinici. In
Liga I din Romania ele functioneaza inca intr-o forma simplista dar din
pacate am identificat si cluburi care nu au acest compartiment.

O alta linie a organigramei o reprezintd team-managerul. Noi consideram
aceasta functie ca fiind indispensabila 1n contextul bunei functionari a clubului.
Acesta are o activitate de organizare a tot ceea ce inseamna necesitatile si
activitatile echipei de fotbal — de la nevoile fiecarui jucator pana la aspecte
legate de pregatirea jocului sub aspectul transportului, cazarii, mesei, asigurarii
echipamentului de joc, etc. Asigurd la momentul jocului legitura directd cu
oficialii partidei (arbitrii, observatorii de joc, delegati oficiali), dar si cu com-
partimentele apartinand propriului club. El este cel care rezolva problemele
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jucatorilor 1n relatia cu clubul. Este interesant de vazut cine indeplineste
aceste sarcini pentru 33,3% dintre cluburile din Liga I care nu au acest post
prevazut in organigrama.

Compartimentul rezervat directorului tehnic nu necesitd o prezenta
obligatorie in organigrama cluburilor, cu toate ca marile cluburi si literatura
de specialitate 1l includ. Este persoana care traseaza liniile generale cu privire
la modul de abordare a jocului de fotbal, la toate grupele existente in club,
inclusiv la echipa de seniori. La noi in tara se practica sistemul in care locul
directorului tehnic este luat de antrenorul echipei de seniori, aspect evidentiat
prin prisma procentului de 50%.

In cadrul unui club de anvergura, cum pretindem ca sunt cele din Liga
I, este obligatoriu din punctul nostru de vedere sd existe un compartiment
specializat pe resurse umane. Activitatea unui club nu se rezuma numai la jocul
de fotbal. Asa cum am prezentat, sunt o serie de compartimente existente in
cadrul unui club, responsabile cu buna lui activitate dar si cu promovarea
acestuia. Pentru a performa este necesara angajarea celor mai buni oameni,
raportat la conditiile pe care clubul le indeplineste si pe care le poate oferi.
Pentru a realiza acest lucru, un compartiment specializat pe resurse umane
este foarte important. In acest context, faptul ci 22,2% dintre cluburi nu dispun
de personal specializat ne indreptateste sa credem ca recrutarea si activitatea
angajatilor este oarecum intdmplatoare deoarece acest compartiment, pe langa
activitatea de angajare, are atributii si in evaluarea angajatilor, urmarirea realizarii
fisei postului, implementarea managementului legat de personal etc.

Exista in literatura de specialitate dar si Tn practica curentd, in special
la nivelul marilor cluburi din straindtate, un compartiment numit colegiu
sindical. Sindicatul apare la cluburile foarte bine dezvoltate, bine structurate,
cu o cultura organizationald puternicd. Avantajul sindicatului este dat de faptul
cd angajatii sunt protejati in relatia lor cu patronatul, dar poate constitui si un
feed-back atunci cand organizarea administrativa se indreapta intr-un sens
gresit. In Liga I din Romania doar doui cluburi au declarat ci au colegiu
sindical. Conducerea discretionara, dupa bunul plac al majoritatii patronilor,
impiedica existenta acestui compartiment cu toate ca se observa necesitatea
prezentei lui.

De asemenea observam la unele cluburi inexistenta consiliului de admi-
nistratie sau a consiliului director. Este surprinzator faptul c@ actionarii sau
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finantatorii nu doresc sa fie reprezentati in forurile unde se iau decizii, acolo
unde se stabilesc strategii si pand la urma, acolo unde se decide modul in
care sunt cheltuiti banii.

Observam de asemenea ca nu toate cluburile (22,2%) au in organigrama
postul de vicepresedinte. Dinamica, structura si complexitatea unui club ar
trebui sa impund existenta a cel putin unui vicepresedinte. Complexitatea
crescuta a activitatii cluburilor profesioniste de fotbal impune un numar din
ce 1n ce mai mare de compartimente care se ocupa de diferite activitati legate
direct de jocul de fotbal dar si de probleme care privesc activitatea curenta a
organizatiei sportive. Acest lucru impune prezenta unor conducatori cu titlul de
vicepresedinti care ar trebui sd se ocupe direct de coordonarea compartimentelor
respective.

Este interesant de observat si modalitatea de constructie a bugetului
cluburilor cercetate, cu referire specifica la principalele surse de provenienta
a banilor destinati desfasurarii activitatii organizatiilor sportive (Fig. 13).

Acumularea bugetului unei organizatii sportive in general, si al unui club
de fotbal in particular, se realizeaza prin mai multe surse dintre care amintim
sponsorizarile, banii publici sau sursele financiare proprii. Conform graficului
de mai jos, cluburile de fotbal din Liga I din Romania 1si alcatuiesc bugetul
necesar desfasurarii activitatii proprii din varii surse de finantare, neexistand
o sursa principala care sa poata fi net detasabila de restul. Astfel, cele mai
prezente cai de acumulare a capitalului necesar sunt sursele proprii, sponsori-
zarile si banii publici. La extrema cealalta, se regdsesc imprumuturile bancare
si alte surse de finantare decit cele mentionate. In general, tendinta este ca
organizatiile sportive avute 1n vedere sa 1si realizeze bugetul pand in maxim
20% din fiecare sursa de finantare identificata. Doar cateva cluburi de fotbal
se axeazd pe un buget intre 81% si 100% din ITmprumuturile de la actionari,
sponsorizdri, surse proprii sau bani publici.

Se observa o structurare foarte interesantd a constructiei bugetare in
functie de diferite surse. Astfel bugetul este asigurat in proportie de 81-100%
pentru 6,3% din cluburi din Tmprumuturi de la actionari. Acest aspect duce
de cele mai multe ori la o instabilitate financiara deoarece atunci cand unul
dintre actionari doreste sa se retragd, acesta isi poate recupera banii deoarece
investitia lui este cu titlu de Imprumut. O proportie de 61-80% din buget este
asigurat pentru 5,6% din echipe din surse proprii, pentru 11,1% din echipe
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bugetul se asigurd in proportie de 61-80% din sponsorizari iar pentru 11,8%
dintre cluburi bugetul este asigurat in proportie de 61-80% din bani publici.
Intre 41% si 60% din buget se asigura pentru 12,5% dintre cluburi din impru-
muturi de la actionari, pentru 5,6% din echipe bugetul se asigura in proportie
de 41-60% din surse proprii, pentru 5,6% bugetul se asigura in proportie de
41-60% din sponsorizari iar 29,4% dintre cluburi 1si asigurd aceeasi proportie
din bani publici. Procentul cuprins intre 21% si 40% care asigurad bugetul
este format pentru 5,9% dintre cluburi din alte surse de finantare decat cele
mentionate, pentru 12,5% din cluburi este asigurat din Tmprumuturi bancare,
pentru 11,1% din cluburi se asigura din surse proprii, pentru 22,2% din cluburi
bugetul se asigura din sponsorizari iar pentru 5,9% acest buget este asigurat
din bani publici. Proportia covarsitoare a cluburilor 1si formeaza bugetul pana
in limita a 20% din toate sursele de finantare mentionate.

Alte surse finantare ,1% (16)

imprumuturii bancare
87,5% (14

Tmprumuturi actionari ) mIntre 81% 5i 100%
13

mintre 61% si 80%

Surse proprii Tntre 41% si 60%

mintre 21%5i 40%

Donatji mintre 05i 20%

Sponsorizari
6% (10)

Bani publici

41,2%(7)

0,0% 100% 200% 300% 400% 500% 600% 700% 800% 90,0% 100,0%

Fig. 13. Structura bugetului specific cluburilor de fotbal roménesti din Liga 1

Se observa discrepante majore in constructia bugetului in functie de
sursele de finantare. Acest lucru evidentiaza cluburi foarte putine cu investitori
puternici, ceea ce implicd o siguranta a constructiei bugetului si foarte multe
cluburi obligate sa isi asigure bugetul din mai multe surse in proportii aproxi-
mativ egale, ceea ce denotd o nesiguranta in alcatuirea lui.

77



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

In procesul de conducere al unui club apar o serie de factori interni care
conditioneaza direct sau indirect procesul managerial. Fiecare influenta are
caracteristici proprii privind modul de determinare al activitatii de conducere.

Daca observam activitatea cluburilor profesioniste din Europa realizam
cd, indiferent de pozitia in clasament acestea prezintd o culturd organizationala
puternica. Acest aspect confera o mandrie privind apartenenta la clubul res-
pectiv, dar si o activitate bine structuratd de foarte mult timp si respectarea
cutumelor impamantenite care toate duc la crearea unei imagini favorabile a
clubului. La cluburile profesioniste din Liga I (Fig. 14), 23,5% dintre acestea
apreciaza ca neimportanta cultura organizationald. Aceasta abordare din partea
managerilor duce si la necultivarea ei, ceea ce poate avea un efect negativ
asupra succesului organizatiei.

Atmosfera de lucru este motivatoare pentru angajati

Activitatea in cadrul clubului inseamnd in primul rénd activitate de ]
echipd

Obiectivele individuale sunt mai importante decat cele ale echipei

Angajatii clubului acceptd schimbarea

Resursa umana in cadrul clubului este vazuta ca una strategica,
decisiva pentru performanté

Comunicarea informald este deosebit de importanta
Nu se poate realiza performanta doritd fard un control strict

Existd o mare transparentd a activitatilor desfagurate .
m Total/Partial dezacord

Sunt diferente mari de recompensare, bazate pe evaluarea B Total/Partial acord
performantelor individuale

Este important ca angajatii s& fie in permanentd consultati, nainte
ca managerul sa ia o decizie care ii afecteazd major

Persoanele care au suficiente informatji, pot lua decizii pe cont propriu,
indiferent de nivelul ierarhic

Este important de pastrat armonia in cadrul clubului, chiar daca
aceasta inseamnd o anumitd diminuare a performantelor

Mediul competitional actual oferd mai multe amenintari decat ]
oportunitati pentru dezvoltare

Personalul este implicat direct Tn elaborarea strategiilor i politicilor
clubului

Strategiile i politicile se elahoreaza atét |a nivel global cat si pe
principalele domenii de activitate

Existd o culturd organizationald puternica la care adera angajatii
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Fig. 14. Factori interni determinanti in activitatea clubului
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Se evidentiazd de asemenea cu surprindere existenta unor cluburi, in
proportie de 6,7%, care nu elaboreaza strategii si politici de activitate, iar un
procent de 11,8% dintre cluburi, atunci cand elaboreaza aceste politici si
strategii implicd tot personalul, aspect care nu este benefic, deoarece politica
clubului trebuie trasata de personalul de specialitate.

Potrivit practicii curente si a celor prezentate in prima parte a lucrarii,
mediul competitional poate influenta puternic activitatea organizatiei sportive,
acest aspect fiind surprins si de respondentii asupra carora am efectuat cer-
cetarea, in proportie de 81,3%. In aceeasi masura este importanti pastrarea
armoniei 1n cadrul clubului, acest aspect generand o stare de bine si implicit o
activitate mai productiva. Potrivit studiului nostru 72,2% dintre respondenti
sunt de parere ca pastrarea acestei armonii trebuie facutd in detrimentul per-
formantelor, aspect care contravine literaturii de specialitate si practicii curente.
Tot 1n acest context observam cd 41,2% dintre manageri considera cd orice
angajat care detine suficiente informatii poate decide pe cont propriu, indiferent
de nivelul ierarhic pe care se situeaza in club. Si acest lucru contravine prac-
ticii curente, intrucat deciziile sunt luate de cdtre manageri si responsabilii
de departamente. Mai mult, 83,5% dintre manageri considerd ca angajatii
trebuie consultati in permanenta Tnainte ca managerul sa ia o decizie. Cu toate
cd, in mod normal, fiecare angajat trebuie sa fie calificat pentru a ocupa o pozitie
in club, consultarea lor nu este oportunad deoarece acestia nu au competente
in acest sens. Un club are un consiliu de administratie, un colegiu director,
un presedinte tocmai pentru a stabili politici de actionare si de a lua decizii.

O altd abordare a managerilor diferita de practica curenta este aceea a
transparentei activitdti desfagurate. Aceasta transparenta trebuie sa permita
doar ceea ce e nevoie sd se stie, fiecare compartiment sau departament avand
propriul specific al activitatii. Pe de alta parte, toti managerii sunt de acord
ca realizarea performantei necesitd un control strict al activitatii, ceea ce
reprezinta un lucru foarte bun.

Am observat 1n acest studiu existenta unor cluburi care nu au un com-
partiment specializat pe resurse umane, dar surprinzator, toti managerii apre-
ciaza faptul ca resursa umana are o importanta strategica, decisiva in obtinerea
performantei.

O alta concluzie surprinzatoare este aceea ca 94,1% dintre manageri
sunt convingi cd angajatii cluburilor accepta cu usurinta schimbarile majore
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care au loc atét in activitatea clubului cat si in schimbarea politicii de mana-
gement. Studiile de specialitate contrazic cu tarie acest aspect. Forta reactiva
in cadrul organizatiei, atunci cand se schimba strategii, este extrem de puternica
fiind reprezentata de factorul uman. Observam asadar o serie de discrepante
intre ceea ce apare in activitatea curenta referitor la managementul cluburilor
potrivit literaturii de specialitate si abordarea fenomenului potrivit managerilor
cluburilor profesioniste de fotbal din Liga I.

» Opinia managerilor cluburilor de fotbal roméanesti din Liga I
cu privire la caracteristicile angajatilor

Chestionarul aplicat a continut itemi care au dorit sd surprindd opinia
managerilor cu privire la caracteristicile si calitatea profesionald a angajatilor
pe care 1i au in subordine.

Astfel, intrebati fiind dacd specializarea, calificarea profesionald a anga-
jatilor in domeniu, constituie un element important de luat in considerare de
catre un manager performant, majoritatea respondentilor (72%) a considerat
ca acest fapt este determinant in ceea ce priveste performantele clubului. Doar
6% dintre subiecti nu acorda o prea mare importanta calificarii profesionale
a celor angajati in cadrul cluburilor de fotbal romanesti din Liga I. Este
imbucurator faptul ca marea majoritatea managerilor considera determinanta
pregatirea profesionala a angajatilor clubului. Ceea ce surprinde insa este faptul
ca 22% dintre manageri privesc oarecum cu detasare acest aspect dar avem
si un procent de 5,6% care nu acorda importanta calificarii personalului. Cu
un personal nepregatit sau fard competente in domeniu, dar mai cu seama
dezinteresul unei anumite parti a managerilor duce la scaderea performantelor
organizatiilor iar rezultatele nu sunt cele scontate.

Tabel 6. Importanta calificarii angajatilor in opinia managerilor

Frecventa Procent
Mai degraba nu este importanta 1 5,6
Mai degraba importanta 4 22,2
Foarte importanta 13 72,2
Total 18 100,0
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m Mai degraba nu sunt
importante

m Mai degraba importante
72%(13)

Foarte importante

Fig. 15. Importanta calificarii angajatilor in opinia managerilor

Specializarea periodicad a angajatilor ar trebui sa constituie un element
important, de luat in considerare in cadrul procesului managerial. Asigurarea
unet specializari continue contribuie la obtinerea performantelor organizatiei
sportive. Graficul de mai jos prezinta frecventa cu care angajatii cluburilor
de fotbal din Liga I participd la cursuri de perfectionare. La o analiz atenta
a datelor se observa ca cei mai multi manageri acordd o importanta ridicata
acestui proces:

— 62% declara ca subordonatii lor participa o data pe an la cursuri de

specializare in domeniu;

— 19% ofera angajatilor de mai multe ori pe an posibilitatea de a se

specializa.

Tabel 7. Frecventa cu care angajatii
participd la cursuri de specializare in domeniu

Participarea angajatilor la cursuri Frecventa Procent
de specializare

O datala?2 ani 3 18,8
O data pe an 10 62,5
De mai multe ori pe an 3 18,8
Total 16 100,0
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mQdatala2ani mOdatapean De mai multe ori pe an

19% (3)

Fig. 16. Frecventa cu care angajatii
participd la cursuri de specializare in domeniu

Acest aspect se suprapune cu tendinta normald si general acceptatd a
specializarii continue. Toate organizatiile ar trebui sa abordeze aceastd problema
cu maxima seriozitate, intrucat evolutia si dinamica activitatii in acest domeniu
este mare iar noutatile trebuie asimilate in permanenta pentru a putea face
fatd mediului concurential.

Fara exceptie, managerii cluburilor de fotbal din Liga I considera cadrul
organizational intern ca fiind o modalitate extrem de importantd de obtinere a
noilor cunostinte. Astfel, sedintele si munca impreuna cu cei care detin deja
informatii de specialitate sunt principalele cdi de perfectionare profesionala.

Pe langd aceastd evidenta, din graficul de mai jos se poate formula ideea
conform careia cei mai multi dintre managerii de cluburi de fotbal romanesti
din Liga I pun un accent deosebit pe specializarea angajatilor prin diverse cursuri
de perfectionare profesionala:

— 92,3% considerd ca informatii si cunostinte noi se obtin prin partici-
parea la cursurile desfasurate in cadrul clubului cu ajutorul specialistilor
interni;

— 90,9% incurajeaza participarea angajatilor la cursuri care se desfasoara
in afara cadrului organizatiei sportive.

Se observa asadar si din Figura 17 o preocupare deosebitd a managerilor
in vederea dobandirii de noi cunostinte. De asemenea observam ca sunt
abordate in proportii relativ egale diverse modalitati de insusire ale acestor
cunostinte.
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Strategie proprie de Tnvatare

Munca cu specialisti

Sedinte
m Total dezacord/Dezacord partial

Cursurifn cadrul ® Partial acord/Total acord
clubului_specialistii clubului

Cursuri in cadrul clubului_specialisti
din afara clubului

Cursurin afara clubului

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fig. 17. Modalititi de dobdndire a cunostintelor in cadrul cluburilor de fotbal din Liga 1

» Factori determinanti in motivarea angajatilor

Figura 18 prezinta distributia raspunsurilor date de catre manageri pe
fiecare tip de factor luat in considerare.

Pierderea locului de munca

Sanctiuni morale

Sanctiuni materiale

Pierderea privilegiilor

H Deloc
Relatia cu conducerea .
m Mica
Relatia cu colegii = Mare

M Foarte mare
Stimulente morale

Stimulente materiale altele decat
banesti

Participarea la cursuri de specializare in
domeniu

Recompensa financiard

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fig. 18. Factori determinanti in motivarea angajatilor
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Printr-o simpla interpretare a tabelului se observa ca pierderea locului de munca —
motivatie negativa si obtinerea unei recompense financiare In urma desfasurarii
activitatii — motivare pozitiva sunt considerate de catre manageri ca fiind
principalii factori determinanti in procesul de motivare al angajatilor. Aceste
doua tipuri de motivatie sunt aplicate cu precddere de catre manageri, functie
de stilul managerial, dar si de tipul constitutiv al angajatilor pe care ii au in
subordine. Sigur cd intre cele doua extreme exista si alte modalititi de motivare,
deoarece fiecare individ prezintd propria particularitate, neputandu-se aplica o
politica unitard la nivelul intregii organizatii.

» Caracteristicile angajatilor vazute prin prisma managerilor

Anumiti itemi din cadrul chestionarului solicitau opinia managerilor
cu privire la varii caracteristici ale angajatilor: profesionale, personale, abi-
litati, cunostinte etc.

Deschidere céatre nou
Foaalizare pe obiective
Etica

Seriozitate

Comunicarea cu cei cu care
interactioneaza

. - . u i

Implicare in viata clubului Deosebit de reduse

4 W Reduse

Atasament fata de club = Nici reduse, nici mari

u Mari
Munca in echipa

 Deosebit de mari
Cunoasterea limbilor strdine
Capacitatea de a aplica strategii §i politici
Experientd in domeniu

Creativitate

Cunogstinte profesionale

0% 20% 40% 60% 0% 100%

Fig. 19. Caracteristicile angajatilor
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Figura 19 evidentiaza aspectele pozitive caracteristice angajatilor cluburilor
de fotbal din Liga I, dar si lacunele existente asa cum sunt resimtite de catre
manageri. Domeniul in care angajatii Intdmpina cele mai mari dificultéti este
legat de cunoasterea limbilor straine, 33,3% dintre respondenti afirmand acest
lucru. Imbunitatiri ar fi binevenite si in ceea ce priveste capacitatea angajatilor
de a aplica strategiile si politicile manageriale, focalizarea pe obiective si
creativitatea. Cei mai multi manageri (61,1%) sunt multumiti de seriozitatea
de care dau dovada subalternii lor.

Managerii sunt multumitii in marea lor majoritate de modul in care
angajatii abordeaza munca pe care o presteaza. Ei considera ca ar trebui imbu-
natatite aspecte legate de creativitate, dar si capacitatea angajatilor de a aplica
strategii si politici. Observam cum acest aspect contravine parerii managerilor
conform careia angajatii aplicd cu detasare si acceptd schimbdrile care survin.
De asemenea angajatii nu exceleaza nici la aspecte privind munca in echipa,
creativitate, atasament fatd de club, experientd In domeniu, implicare in viata
clubului. Aceste aspecte trebuie Imbunatatite pentru o mai buna abordare a
activitatii de catre angajati. Observdm in schimb aspectul privind seriozitatea
angajatilor (61,1%).

» Procesul de management in cadrul cluburilor de fotbal
romanesti din Liga I

Un prim pas in evaluarea calitatii managementului aplicat in cadrul
cluburilor de fotbal din Liga I este legat de atitudinea pe care conducatorii
de cluburi 0 manifesta in ceea ce priveste importanta acestui proces. In acest
sens, frecventa raspunsurilor respondentilor este prezentatd in cele ce urmeaza.
Atat tabelul de frecventa cat si graficul aferent scot in evidenta faptul ca toti
managerii considera procesul de management aplicat ca fiind unul extrem de
important si determinant in performanta clubului.

Tabel 8. Importanta procesului de management

Frecventa Procent
Mai degrabd important 1 5,6
Foarte important 17 94,4
Total 18 100

85



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

= Maidegraba important

M Foarte important

Fig. 20. Importanta procesului de management

In ce priveste factorii determinanti ai succesului procesului managerial,
managerii considerd cd bugetul influenteaza cel mai mult performanta mana-
geriald. In ordinea descrescitoare a importantei acestor factori, se situeazi
existenta unui compartiment administrativ performant (72,2%) si a unui cabinet
medical extrem de bine dotat (72,2%). Prin urmare, structura organizatorica
a cluburilor de fotbal din Liga I este determinantd intr-o masurd mare in
activitatea cluburilor.

Relatie mass-media

Compartiment administrativ >

Cabinet medical o Delocimportant

u Mai degrabd nu este important
m Mai degraba important

Arend _com peﬁtie5 ¥ _
mfoarte important

Echipament de joc §i antrenament 5

Bugct

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fig. 21. Factori determinanti in succesul cluburilor de fotbal din Liga 1
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In ceea ce priveste planul previzional al activititii cluburilor de fotbal,
61% dintre respondenti declara ca perioada necesara alcatuirii acestuia este
situata intre 3 si 5 ani. Doar 6% dintre manageri isi alcatuiesc planul previzional
pe o perioada mai indelungatd de timp (de la 5 la 10 ani), in timp ce 33%
considera suficienta in acest sens o perioada de la 6 luni la 2 ani.

Procentul celor care isi planifica activitatea in acest domeniu pe o perioada
cuprinsa Intre 6 luni si 2 ani este foarte ridicat (33%). Daca il insumam cu cei
care isi previzioneaza activitatea pe o perioada ce depaseste 5 ani (6%) obtinem
un procent semnificativ al celor care au o abordare gresita in stabilirea planului
previzional.

Tabel 8. Perioadd plan previzional

Frecventa Procent
raspunsuri raspunsuri
Dela 0,5 ani — 2 ani 6 33
Dela 3 ani — 5 ani 11 61
Dela 5 ani— 10 ani 1 6
Total 18 100,0

M Dela0,5ani— 2 ani
m Dela 3 ani—5ani

De la 5 ani—10ani

Fig. 22. Perioada plan previzional

Cumuland raspunsurile subiectilor, se observa ca cea mai mare influenta
asupra procesului de elaborare a strategiilor manageriale il au factorii interni
clubului (38,9% — in foarte mare masura si 61,1% — In mare masura), ne-
existand respondenti care sd aiba o opinie situatd la extrema cealalta. Dar
mediul competitional este considerat a fi factorul care influenteaza cel mai
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mult elaborarea strategiilor de management — 50% — in foarte mare masura.
Managerii chestionati apreciaza in proportie de peste 90% faptul cd mediul
competitional, oportunitatile strategice si factorii din cadrul clubului sunt
determinanti in procesul de elaborare al strategiilor manageriale. Exista si un
procent de 5,6% care nu considera importantad influenta mediului competitional
si oportunitatile strategice in elaborarea strategiilor manageriale.

Factorii din cadrul clubului 61,1%(11)

m Deloc

0% min mici misura
Oportunitatea strategiei 7~ (1) 30 (9)

J

in mare masura

m In foarte mare m3sur3

1) 44.4%(8)

P

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Mediul competitional /6

Fig. 23. Factor determinanti in procesul de elaborare a strategiilor manageriale

Cand vorbim despre control, intelegem procesul prin care managerii supra-
vegheaza activitatea intregii organizatii si o evalueaza pentru a constata daca
activitatea se desfasoara in mod eficient, urmand a se lua masurile corecte,
necesare pentru asigurarea performantelor cerute. Controlul strategic nu
inseamna numai mecanismul de a raspunde dupa derularea evenimentelor la
cerintele de corectare ale structurii organizatorice, ci si de a participa si de a
preveni eventualele stiri anormale de functionare.

Sistemele de control ale strategiilor manageriale sunt sisteme care permit
definirea obiectivelor fundamentale ale organizatiei drept tinte si apoi ele
contribuie la masurarea si evaluarea pe baza de feedback a progresului facut
de organizatie in obtinerea acestor tinte, asigurand realizarea unui avantaj
competitiv. Aceasta Tnseamnad realizarea unui stadiu superior de eficienta,
calitate, inovare si sensibilizare la cerintele de performanta.
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Pentru a-si dovedi eficienta, strategiile manageriale trebuie controlate atat
la Inceput cét si pe parcursul si la finalul implementérii lor (potrivit fundamentarii
teoretice mentionata in capitolele anterioare). Din cercetare rezultd ca doar
16,7% dintre managerii chestionati aplica aceasta reguld, ceea ce reprezinta
un procent extrem de mic. Faptul ca un procent de 11,1% dintre manageri
exercitd controlul asupra strategiilor aplicate doar la finalul implementarii ne
duce la concluzia ca activitatea poate fi distorsionata pe parcursul derularii
evenimentelor iar controlul realizat la sfarsit nu mai permite managerilor sa
intervind pentru corectarea greselilor.

Controlul permanent asupra strategiilor de management de la inceput
pana la sfarsit este important si oportun deoarece managerii pot interveni
pe tot parcursul desfasurarii activitatii pentru corectarea sau imbunatatirea

rezultatelor.
Tabel 9. Controlul strategiilor manageriale
Procent
La inceputul, pe parcursul si la finalul implementarii 16,7% (3)
Pe parcursul si la finalul implementarii 28,0% (5)
Doar pe parcursul implementarii 44,4% (8)
Doar la finalul implementarii 11,1% (2)

m La inceputul, pe
parcursul gi la finalul
implementarii

m Pe parcursul si 1a finalul
implementarii

Doar pe parcursul
implementarii

m Doar |a finalul
implementarii

Fig. 24. Controlul strategiilor manageriale
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Rugati sd identifice cei mai importanti factori de care depinde succe-
sul activitatii cluburilor, 88,9% dintre respondenti considera ca procesul de
implementare a strategiilor de management are influenta cea mai mare in
acest sens, urmat indeaproape de influenta pe care factorii interni clubului
o au asupra performantelor acestuia — 83,3%. La cealaltd extrema a scalei de
raspunsuri, 22,2% dintre manageri nu considera importantd influenta factorilor
externi asupra activitatii cluburilor conduse de catre ei.

Daca privim in ansamblu acest aspect observam ca majoritatea mana-
gerilor apreciaza ca evaluarea, implementarea si elaborarea strategiilor sunt
foarte importante 1n succesul activitatii lor. De asemenea ei acorda o im-
portantd mare atingerii obiectivelor, previziunii si stabilirii obiectivelor. Este
interesant cum un procent de 28% dintre manageri considera ca factorii interni
si externi nu influenteaza performantele cluburilor, acest aspect fiind in con-
tradictie cu practicile si realitatea curenta.

Evaluarea strategiilor de
management

Implementarea strategiilor de
Imanagement

Elaborarca strategiilor de
management .
m Deloc important

Influenta factorilor interni asupra m Mai degraba nu este important

clubului Mai degraba important

. i M Foarte important
Influenta factorilor externi asupra
clubului

Stabilirea obiectiveor strategice

38,9%(7)
J )

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Previziune

Fig. 25. Factori determinanti privind succesul activitatii cluburilor
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Managementul si performantele organizatiei sunt puternic influentate
de catre mediul extern. Acesta a devenit un generator de oportunitati si ame-
nintari pentru orice organizatie; acest aspect implicd o analiza foarte atenta a
modului 1n care actioneaza dar si a tendintelor de actiune. Este pregnanta si
determinanta influenta mediului extern asupra dezvoltarii organizatiei, respectiv
asupra obiectivelor strategice si a dezvoltdrii celor mai eficiente strategii menite
sa asigure succesul organizatiei.

Activitatea celorlalte cluburi profesioniste 35,3% (6)
din Liga | ’
Criza economic& din Romania 19(2) 44,4%(8)
Evenimentele politice 33,3%(6) 1
Tehnologia inovativd ,4% (8)
Tehnologia de informatica side (2) 23,3%

comunicare

Atitudinea fata de calitatea muncii

5,6% (1)
1 @ ® Deloc important
i i arii i 3 47,1% (8]
Diversitatea ocuparii fortei de munca | u Mai degraba nu este important
Legislatia pentru piata muncii 5 12) ’ Mai degraba important
1 . = Foarte important
Taxe §i impozite (1) 41,2%(7
Rata dobanzilor (2) 50,0% (9)
Rata inflatiei %(1) 62,5%(10)
Distributia geografic3 a populatiei 44,4%(8) 11
Structura pe g_r.upuri de_ varstia | 1%(2) 61,1% (11)
populatiei judetului dvs .
Densitatea numarului de locuitori din
0,0% (9
judetul dvs , %(2’5/ )

0% 20% 40% 60%  80% 100%

Fig. 26. Influenta factorilor externi asupra activitatii clubului

Factorii externi organizatiei sportive afecteazd de asemenea activitatea
si performante cluburilor. Cei mai importanti factori determinanti in acest
sens au fost identificati de manageri astfel:

— atitudinea fata de calitatea muncii — 66,7%;

— legislatia pentru piata muncii — 64,7%;

— taxe si impozite — 52,9%;

— activitatea celorlalte cluburi de fotbal din Liga I —41,2%.
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Apar in opinia managerilor si alte influente importante cum ar fi criza
economicd din Romaénia, tehnologia de informatica si de comunicare, rata
dobanzilor, rata inflatiei. Tot Tn acest context, o serie de factori nu prezinta
interes 1n influentele pe care le au asupra organizatiei: structura pe grupuri
de varsta a populatiei, evenimente politice, tehnologie inovativa — desi ele
nu trebuie neglijate.

Calitatea stadionului pe care echipa 1si desfdsoara activitatea poate fi
considerat de asemenea un factor determinant in obtinerea performantelor
sportive. Rugati sd aprecieze calitatea stadionului, cei mai multi dintre ma-
nageri considera ca acesta este de calitate buna (28%) si foarte buna (28%).
Doar 11% dintre respondenti apreciaza calitatea stadionului pe care echipa
isi desfasoara competitiile ca fiind de nivel international.

Tabel 9. Calitatea stadionului

Frecventa Procent
Nesatisfacatoare 2 11
Satisfacatoare 4 22
Buna 5 28
Foarte buna 5 28
Nivel international 2 11
Total 18 100,0
11% (2) 11% (2)

m Nesatisfacatoare
22%(4)
m Satisfacatoare
Buna
m Foarte buna

W Nivel international

28% (5)

Fig. 27. Calitatea stadionului
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Existd o tendinta pozitiva si o preocupare constanta in ceea ce priveste
imbunatatirea calitatii arenelor unde echipele din Liga I isi desfasoara com-
petitiile. Acest aspect este rezultatul convingerilor managerilor ca performantele
si spectacolul fotbalistic sunt conditionate si de un stadion modern.

Cei mai multi dintre respondenti (72%) considera ca echipamentul sportiv
in care echipa clubului 1si desfasoara activitatea este de calitate ridicata. Este
de semnalat ca nici un manager nu a apreciat echipamentul sportiv ca fiind
de calitate inferioara. Acest aspect evidentiaza faptul ca managerii apreciaza
modul de prezentare al propriilor echipe precum si calitatea echipamentului
de joc. Sunt totusi cluburi la care calitatea echipamentului mai poate fi
imbunatatita.

Tabel 10. Calitatea echipamentului sportiv

Frecventa | Procent
Satisfacator 2 11
Ridicat 13 72
Foarte ridicat 3 17
Total 18 100,0

m Nesatisfacator
m Satisfacator
Ridicat

B Foarte ridicat

72% (13)

Fig. 28. Calitatea echipamentului sportiv

Majoritatea managerilor cluburilor de fotbal din Liga I apreciaza calitatea
conditiilor de pregatire ca fiind bune — 72%. Ca si in cazul anterior, nici unul
dintre respondenti nu a calificat conditiile de pregdtire ale echipei ca fiind
nesatisfacatoare. Tendinta generald in fotbalul roménesc la nivelul cluburilor
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profesioniste din Liga I, dar nu numai, este aceea de a se alinia la standardele
occidentale de pregatire. Conditiile devin din ce 1n ce mai bune, multe cluburi
sau administratii publice locale investesc in baze materiale pentru a crea
conditii optime de pregatire.

Tabel 11. Calitatea conditiilor de pregitire

Frecventa Procent
Satisfacatoare 1 6
Bune 13 72
Foarte bune 4 22,
Total 18 100,0

m Satisfacatoare
M Bune

Foarte bune

Fig. 29. Calitatea conditiilor de pregdtire

5.2. Studiu cantitativ privind strategiile de management

Pentru o mai buna identificare si o imagine cat mai sugestiva a bugetelor
specifice cluburilor de fotbal din Liga I, s-a creat media acestora. Astfel, din
histograma de mai jos se poate observa faptul ca media bugetelor cluburilor
de fotbal profesioniste din Romania se situeaza in jurul valorii de 4,9 milioane
de Euro. Aceasta valoare a crescut de la an la an, in fotbalul romanesc
investindu-se din ce In ce mai mult. Dar la o simpld comparatie cu cluburile
din campionatele Europei ne situam pe ultimele locuri in ceea ce priveste
valoarea bugetului. Acest aspect constituie un factor cu influentd negativa
privind performantele organizatiei.
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Fig. 30. Media bugetului cluburilor din Liga I

Tabelul de mai jos evidentiaza asocierea semnificativa dintre bugetul
cluburilor de fotbal si numarul de sezoane pe care acestea le-au jucat in Liga
I de la ultima lor promovare. Cele mai multe cluburi (83,3%) care au un
buget situat sub 3 milioane de Euro inregistreaza si cel mai scdzut numar de
sezoane consecutive In Liga I (sub 3 ani). 66,7% dintre cluburile care au un
buget de peste 5 milioane de Euro sunt echipele de traditie (cu vechime) in
cadrul Ligii I (peste 9 ani). In acest caz este de semnalat ideea conform cireia
cluburile cu vechime in Liga I nu au bugete situate sub 3 milioane de Euro.

Experienta cluburilor acumulata in Liga I datoritd numarului de sezoane
petrecute la acest nivel, este importantd in abordarea politicii manageriale si
in constructia bugetului. Nivelul maxim de performantad pentru intrecerile
interne este dat de participarea echipelor in competitiile Ligii I. Astfel, cluburile
care au stiut sa se organizeze au o prezentd mai indelungata in Liga . Acest
lucru le-a permis sa-si construiascd o imagine in baza céreia sa atraga diverse
surse de finantare pentru asigurarea bugetului.
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Cluburile care au sub 3 sezoane in Liga I, avand deci o inconstanta la
nivelul fotbalului de performantd nu reusesc sa isi construiascd un buget
solid pentru fotbalul romanesc.

Asadar, observam o legatura directd intre performanta de a juca in prima
liga si constructia bugetului unui club.

Tabel 12. Relatia dintre bugetul cluburilor de fotbal si sezoanele din Liga I

Bugetul clubului
Sub 3 mil. Intre 4 si Peste 5 mil.
Euro 5 mil. Euro Euro
Sezoane consecutive | Sub 3 83,3% (5) 16,7% (1) 16,7% (1)
in Liga I intre35i9 | 16,7% (1) 50,0% (3) 16,7% (1)
Peste 9 0,0% 33,3% (2) 66,7% (4)
: L
l55,7% (4)
Peste 5 mil. Euro 16,7%(1)
16,7%(1)
33,306(2 Peste 9 sezoane
Tntre 4si 5 mil. Euro 50,0%(3) mintre 3 5i 9 sezoane
16,7%(1) M Sub 3 sezoane
Sub 3 mil. Furo 16,7%(1
83,3% (5)
0,0% 20;0% 40,|0% 60,‘[]% so,‘o% 10(;,0%

Fig. 31. Relatia dintre bugetul cluburilor de fotbal si sezoanele din Liga 1

Un aspect interesant poate fi evidentiat prin asocierea directd a numarului
de ani de cand managerul se afla la conducerea unui club de fotbal si bugetul
acestei organizatii sportive. Conform tabelului de mai jos, putem concluziona
ca bugetele mai mari (avand o medie de 6,7 milioane Euro) sunt distribuite
st specifice cluburilor care si-au pastrat managerul o perioada indelungata de
timp (peste 9 ani de zile).
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O evidenta a fotbalului romanesc de performanta o reprezintd conducatorii
cluburilor prin prisma faptului cd marea lor majoritatea activeaza in acest
domeniu de foarte multi ani. In tot acest timp unii au reusit sa isi creeze o
imagine de indispensabili (altfel nu se explicd prezenta lor indelungati). In
acest context, cercetarea noastra evidentiaza faptul cd managerii longevivi
reusesc sa construiasca cele mai consistente bugete.

Tabel 13. Asocierea dintre numdrul de ani
de cind managerul este la conducerea clubului si media bugetului cluburilor

Numar de ani Media bugetului cluburilor
in conducerea clubului de fotbal roménesti din Liga I
Intre 1 si 3 ani 4,1
Intre 3 i 6 ani 4,1
Intre 6 si 9 ani 5,0
Peste 9 ani 6,7

mPeste9ani mintre 65i9ani  Mintre 3si6ani  Mintre 15i3 ani

Fig. 32. Media bugetului cluburilor in functie
de numdrul de ani de cind managerul este la conducerea clubului

b

Prin asocierea variabilelor ,,categorie varsta” si ,,specializare academica’
se identifica o relatie semnificativa, de dependenta, evidentiindu-se o concluzie
interesantd pentru analiza noastra. Respondentii care au minim 54 de ani
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prezintd un procentaj al specializarii educatie fizicd si sport egal sau mai
mare comparativ cu procentajul identificat pentru alte tipuri de specializari
academice:
— 22,2% dintre cei cu varste cuprinse intre 54 si 60 de ani au absolvit
o facultate cu profil sportiv (comparativ mai mare decat procentul
aferent altor specializari);
— 11,1 % dintre subiectii cu varsta de peste 60 de ani au o diploma
universitara In domeniul sportului (egal sau mai mare comparativ
cu alte specializari academice).

Un aspect de remarcat este cd managerii mai tineri (sub 54 de ani) nu
prezintd un procentaj ridicat In ceea ce priveste specializarea in domeniul
educatiei fizice si sportului (doar 5,6%). Cei mai multi respondenti din aceasta
categorie (16,7%) au absolvit facultati de profil diferit (ex. silvicultura, stiinte
socio-umane, institutul politehnic).

Acest lucru poate fi motivat prin faptul cad managerii care au varsta de
peste 54 de ani au avut optiuni educationale limitate fnainte de 1990. In aceasta
perioada cei care se ocupau de fenomenul sportiv optau pentru facultatile de
profil. Cand societatea a oferit si alte alternative, observam ca managerii sub
54 de ani s-au indreptat si spre alte institutii de invatamant superior, cu
precadere spre facultati cu profil economic.

m Alte specializari Stiinte juridice  mStiinte economice  m Educatie fizica si sport

11,1%(2)

Peste 60
11,1%(2)

. ) §11,1%(2)
Intre 54 - 60 de ani
16,7% (3)
) ,6% (1)
Sub 54 de ani 6% (1)
,6% (1)
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Fig. 33. Specializarea academica in functie de virsta
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Din tabelul de mai jos rezultd o asociere clara si sugestiva referitoare
la influenta profilului profesional al managerului si performanta cluburilor
de fotbal din Liga I:
— managerii absolventi ai facultatilor cu profil economic conduc echipe
de fotbal care inregistreaza o medie de 30 sezoane consecutive in
Liga I de la ultima promovare;

— managerii absolventi ai facultatilor de educatie fizica si sport conduc
echipe de fotbal care Inregistreaza o medie de 18 sezoane consecutive
in Liga I de la ultima promovare.

Concluzia care poate fi formulata din aceste date este evidenta: un
manager specializat din punct de vedere profesional poate sa determine per-
formanta echipei sale. Studiul nostru evidentiaza astfel importanta calificarii
profesionale a managerilor intr-o nisd cat mai apropiatd de domeniul de
activitate. Se observa ca managerii care au competentd in domeniul economic
si sport reusesc performanta de a mentine cluburile in Liga I pe o perioada
indelungata. La polul opus observam faptul ca alte specializari ale managerilor
sunt aproape inexistente.

Tabel 14. Numadrul de sezoane in Liga 1
in functie de specializarea academici a managerilor

Sezoane consecutive
in Liga I
de la ultima
promovare
Media
Studii superioare absolvite Constructii 1

Educatie fizica si sport 18
Institutul politehnic 2
Medicina
Silvicultura 1
Stiinte economice 30
Stiinte juridice 3
Stiinte socio-umane 1

99



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

M Sezozne consecutive Tn Liga | de I3 ultima promovare

30 A

25 4

20 +

15 17
10 -
5 -+
0 .
& & & cl e & " &
x‘«"é’ & & @\"-'\(\ &~ & & @é\
o < & & Y & Y &
S & W< &N & & &
v & & =3 g3
& & S
&

Fig. 34. Numdrul de sezoane in Liga I
in functie de specializarea academici a managerilor

Profilul profesional al managerului de club din Liga I din Romania are
o influentd majord asupra obtinerii performantei de catre echipa. Astfel, specia-
lizarea in domeniul managementului a conducatorilor de club se reflecta in
rezultatele organizatiei sportive pe care o conduc; manageri care declard ca
detin studii de management conduc echipe care au o medie de 14 sezoane
consecutive jucate in Liga I.

Ca o concluzie, putem spune ca profilul profesional al conducétorului
de club sportiv este un factor determinant in obtinerea performantei organizatiei
pe care o conduce. Absolvirea unei facultati cu specific economic sau sportiv
asigurd rezultatele foarte bune ale echipei. Mai mult, un conducator cu studii de
specialitate in domeniul managementului dubleaza sansa echipei in obtinerea
unor rezultate performante.

Tabel 15. Sezoanele petrecute in Liga I in functie
de specializarea conducdtorilor de club in domeniul managementului

Sezoane consecutive Liga
I_ultima promovare

Media Mediana
Studii management da 14 7
nu 2 2
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2sezo0ane

nu Ligal

da

14 sezogne in
Ligall

12

14

Fig. 35. Sezoanele petrecute in Liga I in functie de specializarea

conducidtorilor de club in domeniul managementului

Performanta organizatiilor sportive este influentata si de perioada in care

managerii au activat in domeniul sportiv: cluburile de traditie (cu vechime)
din Liga I sunt conduse de persoane care au experienta profesionald, fiind cu
state vechi in domeniul activitatii sportive. Cluburile care inregistreaza o medie
de 15 ani de cand sunt in Liga I au la conducere manageri care activeaza de
peste 9 ani 1n sfera sportiva de performanta. Daca privim performanta prin

prisma numarului de prezente a cluburilor in Liga I, putem considera ca

managerii cu state vechi au rezultate bune. Dacd ne raportam la calitatea

slaba a jocului si la lipsa rezultatelor internationale putem aprecia faptul ca

managerii cu peste 9 ani vechime, cu varste de peste 54 de ani, nu mai aduc
nimic nou, ei nereusind sa se adapteze la conditiile actuale privind stiinta

managementului.

Tabel 16. Sezoane petrecute in Liga 1
in functie de perioada de cind managerii activeazd in domeniul sportiv

Sezoane consecutive Liga
I_ultima promovare

Media Mediana
Ani activare domeniu sportiv | Intre 1 si 3 ani 1 1
Intre 3 si 6 ani
Intre 6 si 9 ani
Peste 9 ani 15
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fntre 3 §i 6 ani '] sezoane in Liga |
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Fig. 36. Sezoane petrecute in Liga 1
in functie de perioada de cind managerii activeazd in domeniul sportiv

Tabelul de mai jos nu arata o relatie liniara (uniformd) Intre numarul de
sezoane de cand echipa se afla in Liga I si numarul de ani de cand managerii
actuali se afld la conducerea clubului de fotbal. Astfel, putem spune ca cele
mai vechi cluburi din Liga I (cu o medie de aproximativ 23 sezoane consecutive
in Liga I) si-au pastrat managerul o perioada relativ scurta de timp (intre 3 si 6
ani), In timp ce echipele care au o medie de 9 sezoane consecutive inregistrare
in Liga I au un manager aproximativ din perioada in care au promovat in
cadrul ligii L.

Tabel 17. Sezoane petrecute in Liga 1
in functie de anii de cind managerii se afla la conducerea cluburilor

Sezoane consecutive Liga
I_ultima promovare

Media Mediana
Ani conducere club | intre 1 si 3 ani 12 4
Intre 3 i 6 ani 23 12
Intre 6 si 9 ani 3
Peste 9 ani

102



5. Strategii de optimizare a managementului in organizatiile sportive

Peste 9 ani

intre 65i9 ani - in Liga
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Fig. 37. Sezoane petrecute in Liga 1
in functie de anii de cdnd managerii se afli la conducerea cluburilor

Deducem de aici faptul ca cele mai vechi cluburi din Liga I au o viziune
corecta privind alcdtuirea planului managerial (aproximativ 3—6 ani) acordand
managerilor timpul necesar pentru punerea lui in practica. In acelasi timp
actionariatul cluburilor respective 1i inlocuiesc tocmai in vederea atingerii
rezultatelor stabilite. Un alt grup consistent de cluburi isi mentine managerul
pe perioade mai lungi de timp (aproximativ 9 ani) mulfumindu-se doar cu
prezenta in Liga I. Probabil ca alternarea managerilor la conducerea cluburilor
ar dinamiza activitatea acestora.

Necesitatea alcatuirii planului previzional nu pare sa depinda de specia-
lizarea In domeniul managementului a conducatorilor de club. Contrar astep-
tarilor, respondentii care declara ca nu detin o diploma de studii academice in
sfera managementului tind sd isi alcdtuiascd planul managerial pe o perioada
mai Indelungatd (de la minim 3 ani) decat cei care au Th componenta formarii
lor profesionale si studii de management. 37,5% dintre cei care au studii de
management considerd necesara alcatuirea planului previzional pe o perioada
de minim 6 luni. Se evidentiaza din cercetare unele aspecte care contravin
practicii curente si literaturii de specialitate. Astfel, 37,5% dintre managerii
cu studii in management apreciaza alcatuirea planului previzional pe o perioada
cuprinsd intre 0,5-2 ani, ceea ce reprezintd o grava eroare de abordare.
Imbucuritor este faptul ci managerii cu aceeasi pregitire respectiv 62,5%,
apreciaza corect perioada de alcatuire a planului previzional (intre 3—5 ani).
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Existd si un grup al managerilor care nu au studii de management iar erorile
sunt si mai mari, jumatate dintre ei apreciind intervalul 5-10 ani ca fiind
optim pentru alcdtuirea planului previzional.

Tabel 18. Alcdtuirea planului previzional in functie
de absolvirea studiilor de management de cdtre conducdtorul clubului

Plan previzional

Delal ora Dela0,5 | Dela3 ani | Dela$5 ani
la 1 saptamana | ani la 2 ani la 5 ani la 10 ani
Studii da 0,0% 37,5% 62,5% 0,0%
management |, 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
50,00% (1)

De la5 ani—10ani

%
Dela3ani—5ani 62,50% (10)
Enu
mda
De la0,5ani— 2 ani b 37,50%(6)

%
Dela 1 ord — 1 s@ptamana I o

1 f T T T T T

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Fig. 38. Alcdtuirea planului previzional in functie
de absolvirea studiilor de management de cdtre conducdtorul clubului

Pentru o analizd mai sistematica a procesului de motivare a angajatilor,
s-a recurs la Tmpartirea pe doua mari categorii a factorilor identificati ca
fiind elemente esentiale n acest proces. Acest lucru este prezentat prin
dendograma de mai jos. Itemul din chestionar folosit a fost codificat ca fiind
VI4. Se observa diferentierea a doud mari categorii de factori, pe care le-am
redenumit dupa cum urmeaza:
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v’ categoria factorilor extrinseci compusi din Tnsumarea urmatoarelor
variabile: pierderea privilegiilor, sanctiuni materiale, pierderea locului
de munca, recompensa financiara si sanctiunile morale;

v’ categoria factorilor intrinseci compusi prin nsumarea urmatoarelor
variabile: participarea la cursuri de specializare, stimulente morale,
relatia cu colegii de munca, relatia cu conducerea si alte stimulente
materiale decat cele banesti.

Aceasta delimitare intre factorii extrinseci si cei intrinseci, va ajuta
ulterior la analiza statistica a datelor.

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine

0 El 10 15 20 25

1 1 1 | |
W14 _pierdere_privilegii 7
W14 _sanctiuni_materiale ]
W14 _sanctiuni_morale E]
WI4_recompensé_financiard 1
Wi4_pierdere_job 10

>_

W14 _alte_stimulente_materiale 3
WI4_relatie_conducere G
W14 _stimulernte_morale 4
W4 _relatie_colegi ]
Y4 _curs_specializare 2

Fig. 39. Dendograma — factori determinanti in motivarea angajatilor

Din tabelul de mai jos poate fi dedusa relatia dintre numarul de sezoane
petrecute in Liga I si factorii determinanti in motivarea angajatilor cluburilor
de fotbal. Se observa ca managerii echipelor de traditie din Liga I (cu peste
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8 sezoane) pun un mai mare accent pe factorii considerati a fi intrinseci
(media = 3,27), comparativ cu echipele care au sub 8 sezoane jucate in Liga I,
unde conducdtorii de club considera a fi mai importanti factorii extrinseci
in motivarea angajatilor (media = 3,04 respectiv 3,11). Se poate spune ca
managerii cluburilor de traditie valorificd mai mult aspectul legat de specia-
lizarea angajatilor prin cursuri si de atmosfera de lucru din cadrul clubului,
fatd de managerii care valorificd mai mult factorii extrinseci legati de aspectul
financiar al activitatii in cadrul clubului si pun mai mare accent pe motivarea
negativa a angajatilor (angajatii sunt motivati In munca in momentul in care
sunt amenintati cu diverse sanctiuni materiale sau morale).

La prima vedere pare o optiune normala ca angajatii sa fie motivati prin
prisma factorilor intrinseci, respectiv stimularea pozitiva. Dar in conditiile
concurentiale actuale, piata muncii dezvoltd un sistem dinamic al fortei de
munca. Astfel motivarea extrinsecd (privitoare la posibile amenintari) ar trebui
practicatd, deoarece exista situatii concrete in care aceasta duce la o crestere
a responsabilitatii angajatilor fatd de activitatea trasatd. Acestia trebuie s aiba
si facilitati dar si sd raspunda pentru rezultatele muncii lor.

Observdm 1n acest context faptul ca organizatiile cu mai mult de 8
sezoane in Liga I au o abordare intrinseca In ceea ce priveste motivarea anga-
jatilor (data si de experientd), in schimb cluburile a céror prezentd in Liga |
este fluctuantd au o abordare intrinseca, probabil si din lipsa experientei dar si
din dorinta de a obtine rezultate imediate. Cluburile cu o prezenta constanta
in fotbalul profesionist de prima liga (3—8 ani) au o abordare echilibrata privind
motivarea angajatilor.

Tabel 19. Relatia dintre numdrul de sezoane
petrecute in Liga I si factorii determinanti in motivarea angajatilor

Factori Factori
extrinseci | intrinseci
Media Media
Sezoane Sub 3 sezoane 3,17 3,11
N ons.ecutlve Intre 3 si 8 sezoane 3,32 3,04
in Liga I ’
Peste 8 sezoane 2,96 3,27
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Peste 8 sezoane
,96

,04 M Factori intrinseci

intre 3 si 8 sezoane o
,32 M Factori extrinseci

11

Sub 3 sezoane

27 28 29 3 31 32 33 34

Fig. 40. Relatia dintre numdrul de sezoane petrecute
in Liga I si factorii determinanti in motivarea angajatilor

Activitatea de management precum si performantele organizatiei sunt
puternic influentate de citre mediul extern. Acesta a devenit un generator de
oportunitdti si amenintdri pentru orice organizatie. Mediul extern este un
concept vast si nestructurat care evidentiaza o realitate infinitd privind modurile
ei de manifestare. De aceea se impune adaptarea unui concept pragmatic de
lucru. Solutia pragmatica este una aproximativa. Ea constd in structurarea
mediului extern in raport cu o organizatie, pe criteriul puterii de influentare
directd a vietil organizatiei respective. Asa cum se observa din tabelul nr. 20,
factorii externi sunt compusi din elemente structurale fundamentale pentru
societate, care genereaza forte relativ lente, dar de mare anvergura si impact
social. Mediul extern poate fi considerat ca un camp potential de forte regasite
in tabelul de mai jos.

Un factor extern care afecteaza organizatia este reprezentat de segmentul
demografic, care este compus din densitatea numarului de locuitori din judetul
unde organizatia activeaza, din structura pe grupe de varsta a populatiei si
din distributia geografica a populatiei. Segmentul demografic genereaza forte
lente dar de mare anvergura. Observam din tabel ca managerii cu vechime de
peste 8 ani acordd importanta cuvenita acestui aspect in toate cele trei com-
ponente ale segmentului demografic (aprecierea fiind corecta, acest aspect
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nu este foarte important). Managerii cu mai putini ani petrecuti la conducerea
cluburilor considera acest factor ca fiind important (probabil datorita lipsei
de experientd). O regresie masiva a ratei natalitatii, dacd nu este anticipata,
in 10-15 ani poate crea mari probleme organizatiilor datorita reducerii drastice
a ariei de selectie.

Un alt factor extern este reprezentat de factorul economic, compus din
rata inflatiei si rata dobanzilor. Acest factor genereaza cele mai puternice forte,
avand o actiune directd asupra organizatiilor. Dezvoltarea economica dintr-o
anumita zona este un factor benefic pentru orice organizatie, In timp ce rece-
siunea economica constituie un factor de franare a dezvoltarii organizationale.
Am evidentiat in capitolele anterioare cd in constructia unui buget se folosesc
mai multe surse, una dintre ele fiind imprumuturile bancare. In acest context,
inflatia si rata dobanzilor influenteaza puternic si direct activitatea organizatiilor.
Daca aceste aspecte sunt gresit calculate ele pot duce la dezechilibre majore
privind sustenabilitatea si solvabilitatea organizatiilor, existand pericolul de
a intra in incapacitate de platd. Observdm si in cazul factorului economic,
faptul ca managerii cu experientd acorda importantd acestui aspect In proportie
de 60—-80%.

O alta influenta privind factorii externi este reprezentatd de forte politice
si legislative compuse din taxe si impozite si din legislatia pentru piata muncii.
Acest factor are o importanta capitald in tara noastra. Dinamica elementelor
din acest segment poate accelera sau frana procesul de activitate. Fluctuatia
mare a continutului actelor normative si inconstanta in timp a aplicarii acestor
legi duce la imposibilitatea proiectiei unui plan managerial bine conturat.
Astfel, el va suferi in permanentd modificari. Acesta trebuie adaptat la conditiile
politice si legislative fluctuante. Sub acest aspect observam faptul ca managerii
cu activitate de 3—8 ani in organizatiile sportive din Liga I considerd acest
aspect ca foarte important in proportie de 60—75%.

Un alt factor extern este reprezentat de forte socio-culturale compuse
din diversitatea fortei de munca si atitudinea fata de calitatea muncii. Acest
aspect se referd la sistemul valorilor sociale si culturale care genereaza atitudini
diferite, in zone diferite. Observam ca acest factor are o alta abordare pentru
cele doud componente ale sale. In ceea ce priveste diversitatea ocuparii fortei
de munca, managerii cu o vechime intre 3 si ani considera ca acest aspect
nu este important n proportie de 50%, in timp ce managerii cu peste 8 ani
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vechime, in proportie de 66,7%, considera important acest aspect. O abordare
interesantd o au managerii fatd de a doua componentd a fortei socio-culturale
si anume atitudinea fata de calitatea muncii. Toti managerii considera aceasta
componentd ca fiind foarte importantad in proportie de 80—83,3% pentru
managerii cu vechime intre 3—8 ani si peste 8 ani, iar 42,9% dintre manageri
cu vechime pana la 3 ani.

Un alt factor extern este reprezentat de fortele tehnologice compuse din
tehnologia informaticd si de comunicare si din tehnologia inovativa. Acest
segment are un rol deosebit de important pentru implementarea managemen-
tului strategic modern, deoarece aceste tehnologii permit nu numai asigurarea
unei eficiente sporite si respectiv a unei competitivitati strategice dar permit
integrarea organizatiei in procesul de globalizare. in cazul nostru, acest factor
este neglijat de managerii cu vechime de peste 8 ani, fiind apreciat si folosit
de managerii cu vechime intre 1-3 ani. Acest aspect este explicabil deoarece
managerii mai tineri se adapteaza foarte usor la tehnologia moderna, iar mana-
gerii cu o varstd mai naintata au o inclinatie redusa spre tehnica inovatoare,
chiar daca le-ar ugura mult munca.

Un alt factor extern este reprezentat de fortele globalizarii compuse
din criza economicd, evenimentele politice si activitatea celorlalte cluburi.
Surprinzator, 1n proportii relativ egale, managerii cluburilor considera ca fiind
fara importanta evenimentele politice privind influentele pe care acestea le
exercita asupra organizatiilor sportive pe care le conduc. Intr-o societate asezati
pe principii si reguli corecte acest raspuns a fi fost normal, dar In societatea
noastra imixtiunea politica este prezenta peste tot, inclusiv in activitatea
organizatiilor sportive, fie numai si prin prisma diferitelor forme de finantare
pe care administratiile publice locale si judetene le efectueaza. O altd abordare
relativ egald ca proportie in ceea ce priveste parerea managerilor este legata
de criza economica. Acest aspect este considerat important, fiind direct legat
de influenta pe care o are 1n activitatea organizatiilor. Managerii cu experienta
in activitatea cluburilor din Liga I (3—8 ani) considera ca activitatea celorlalte
cluburi din Liga I nu este importantd prin prisma activitatii propriului club.
Este surprinzator acest aspect intrucat cluburile se afla Tn competitie directa,
ele influentandu-se reciproc. In schimb, 57,1% dintre managerii cu vechime
de pana la 3 ani si 40% dintre cei trecuti de 8 ani, isi iau masurile de rigoare
privind confruntarea cu celelalte cluburi.
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Tabel 20. Influenta factorilor externi asupra activititii de management

Sub 3 intre 3si | Peste 8
sezoane | 8 sezoane | sezoane
Densitatea Deloc important 14,3% 20,0% 0,0%
pumarul Mai degraba 0.0% | 200% | 16,7%
din jucliletul dvs. nu este important
Mai degraba 42,9% 40,0% 66,7%
important
Foarte important 42.9% 20,0% 16,7%
Structura Deloc important 0,0% 20,0% 0,0%
pe eruput ?e Varsta |y rai degrabi 143% | 20,0% 0,0%
?ulc)lzg?lui’ gvs nu este important
’ Mai degraba 57,1% 40,0% | 83,3%
important
Foarte important 28,6% 20,0% 16,7%
Distributia Deloc important 14,3% 0,0% 0,0%
geoograg‘t’i , Mai degraba 57,1% 40,0% | 16,7%
a popuias nu este important
Mai degraba 28,6% 40,0% 66,7%
important
Foarte important 0,0% 20,0% 16,7%
Rata inflatiei Deloc important 0,0% 0,0% 0,0%
Mai degraba 14,3% 0,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 71,4% 25,0% 80,0%
important
Foarte important 14,3% 75,0% 20,0%
Rata dobanzilor Deloc important 14,3% 0,0% 20,0%
Mai degraba 0,0% 0,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 57,1% 25,0% 60,0%
important
Foarte important 28,6% 75,0% 20,0%
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Sub 3 Intre 3si | Peste 8
sezoane | 8 sezoane | sezoane

Taxe si impozite Deloc important 0,0% 0,0% 16,7%
Mai degraba 0,0% 0,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 57,1% 25,0% 33,3%
important
Foarte important 42,9% 75,0% 50,0%

Legislatia Deloc important 0,0% 0,0% 16,7%

pentru plafa muncit 1y - feoraba 0.0% | 40,0% | 0,0%
nu este important
Mai degraba 33,3% 0,0% 16,7%
important

Foarte important 66,7% 60,0% 66,7%

Diversitatea ocuparii | Deloc important 0,0% 0,0% 0,0%
fortei a .
ortei de muncd Mai degraba 28,6% 50,0% | 16,7%
nu este important
Mai degraba 42,9% 25,0% 66,7%
important

Foarte important 28,6% 25,0% 16,7%

Atitudinea fata Deloc important 0,0% 0,0% 16,7%
ot .
de calitatea muncii ") o raba 0,0% | 20,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 57,1% 0,0% 0,0%
important
Foarte important 42.9% 80,0% 83,3%
Tehnologia Deloc important 0,0% 20,0% 16,7%
de informatica ) -
si de comunicare Mai degraba 14,3% 20,0% 0,0%
’ nu este important
Mai degraba 42.,9% 0,0% 50,0%
important

Foarte important 42.9% 60,0% 33,3%
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Sub 3 intre3si | Peste8
sezoane | 8 sezoane | sezoane
Tehnologie inovativd | Deloc important 0,0% 20,0% 16,7%
Mai degraba 0,0% 60,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 85,7% 0,0% 33,3%
important
Foarte important 14,3% 20,0% 50,0%
Evenimentele Deloc important 0,0% 0,0% 33,3%
politice Mai degraba 42,9% 40,0% 33,3%
nu este important
Mai degraba 42.,9% 40,0% 16,7%
important
Foarte important 14,3% 20,0% 16,7%
Criza economica Deloc important 0,0% 20,0% 16,7%
Mai degraba 0,0% 20,0% 0,0%
nu este important
Mai degraba 57,1% 20,0% 50,0%
important
Foarte important 42.9% 40,0% 33,3%
Activitatea celorlalte | Deloc important 0,0% 0,0% 0,0%
Zlut'?“r; Iirgfesﬁ‘,’mslte Mai degrabi 0,0% | 80,0% 0,0%
¢ fotbal din Liga nu este important
Mai degraba 42,9% 0,0% 60,0%
important
Foarte important 57,1% 20,0% 40,0%

Dendograma realizata si prezentata mai jos oferd o imagine sistematizata
privitor la diferite caracteristici ale angajatilor cluburilor de fotbal din Liga I.
In acest sens, putem spune ci se contureaza doud mari categorii, utile in analiza
statistica:

v’ implicare organizationald masurata prin urmatoarele variabile: atasa-
mentul fatd de club, implicarea in viata clubului si munca in echipa,
cunostinte profesionale, creativitate, capacitatea de aplicare a strategiilor
manageriale, cunoasterea limbilor straine si comunicare;
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v’ caracteristici personale masurate prin variabilele: seriozitate, etica,
focalizare pe realizarea obiectivelor, deschiderea catre nou si expe-
rienta dobandita in domeniu.

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
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1 1 1 1 1
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VI5_5 5
> \i5_2 2
VIS_1 1
vis10 10
vis_11 11
VIS_3 3 —
vis_12 12
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Fig. 41. Dendogramad — Caracteristicile angajatilor

Componentele celor doud mari categorii, respectiv implicarea organizatio-
nald si caracteristicile personale, sunt importante si determinante. Ele definesc
fiecare angajat in parte prin prisma caracterului, educatiei si al modului de
implicare a fiecaruia. Exista angajati cu competente profesionale certificate
in practica, dar care nu se pot incadra in orice tip de organizatie. Explicatiile
pot fi multiple, ele fiind generate de contextul educational, de calitatea celorlalti
angajati, de tipul de management, de modul de manifestare al managerului
etc. Cele doud clasificari, prin prisma componentelor lor, sunt intalnite in
activitatea curentd, poate nu ca si stereotip dar ca mod de manifestare, sigur.
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Astfel putem avea angajati atasati fata de club, care se implica in activitati, au
si cunostintele profesionale necesare, poseda capacitati de aplicare a strategiilor
manageriale dar in schimb nu prezinta seriozitate, nu se concentreaza pe
activitatea desfasurata, nu au deschidere catre nou. Aceasta abordare este
valabild si in directie inversa. Un asemenea mod de actiune nu duce de cele
mai multe ori la rezultatul scontat. Aceste doua categorii de clasificari trebuie
sa se Intrepatrunda pentru a se ajunge la o finalitate optima.

Modalitatile prin care angajatii cluburilor de fotbal din Liga I 1si Insusesc
noile cunostinte de specialitate pot fi reprezentate prin dendograma de mai
jos. Din grafic se observa o Impartire a acestor modalitati in trei categorii,
dupa cum urmeaza:

v' propria strategie de invatare (VI3 _6) — angajatii se Inscriu in categoria

persoanelor autodidacte;

v' specializare in exteriorul organizatiei — categorie compusa din doua
variabile si anume cursuri de formare 1n afara clubului (VI3 1) si
cursuri de formare in cadrul clubului tinute de specialisti din afara
clubului (VI3_2);

v’ specializare in interiorul organizatiei — categorie compusa din infor-
matii colectate ca urmare a sedintelor, a muncii Impreund cu cei care
detin deja cunostinte si cursurile urmate in cadrul clubului realizate
de specialistii respectivei organizatii sportive.

Un prim aspect foarte important este generat de faptul cd managerii
admit existenta unei preocupari continue legate de specializarea si perfectio-
narea angajatilor. Faptul ca organizatiile intrd in concurentd, nu doar sub
impactul Intrecerii sportive, dar si sub aspectul concurentei privind stabilirea
unei politici de management corecte, implica o specializare continua si obli-
gatorie a personalului angajat.

Astfel, managerii chestionati cred ca in proportie de aproximativ 50%
angajatii se inscriu in categoria persoanelor autodidacte. Specializarea in afara
clubului este preferatd de majoritatea managerilor (75-90%). Aceasta abordare
este explicabila si normala, deoarece exista persoane si institutii specializate
in pregatirea profesionald iar aportul lor este intuit in mod obiectiv de catre
manageri.

Conducatorii organizatiilor sportive nu neglijeaza nici pregatirea si
informarea angajatilor in interiorul cluburilor. Astfel, observam ca persoanele
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cu competente demonstrate si cu rezultate certificate in timp sunt sau devin
responsabile de departamente, transmitand din experienta si din cunostintele
lor si celorlalti angajati. Se pune de asemenea accentul si pe sedintele informale
in timpul cdrora se traseaza sarcini si se stabilesc modalitéti de actiune, angajatii
dobandind astfel noi cunostinte.

Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
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VI3_4 4
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VI3_3 3
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Fig. 42. Modalitati de specializare a angajatilor

Valoarea bugetului cluburilor de fotbal din Liga I poate sa depinda
intr-o anumitd masurd si de absolvirea unor studii de management de catre
conducatorul echipei. Astfel, conform tabelului nr. 21 aceasta relatie este
pusa in evidentd, reliefandu-se un aspect interesant. Conducatorii de cluburi
care declara ca nu au studii de specialitate Tn domeniul managementului
insumeaza un buget de maxim 5 milioane de Euro pentru echipa. Comparativ,
37,5% dintre respondentii care declara cd sunt absolventi ai unor studii de
management reusesc sa asigure echipelor gestionate un buget de peste 5
milioane de Euro. Prin urmare, faptul ca managerul are studii de specialitate
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in domeniul managementului conferd o sigurantd in plus in ceea ce priveste
posibilitatea acestuia de a crea conditii optime pentru activitatea organizatiei
pe care o conduce, deci de a facilita drumul spre performanta.

Acest aspect evidentiaza inca o datd importanta specializarii persona-
lului pe domeniul de activitate, dar mai cu seama importanta studiilor de
specialitate pentru manageri. Faptul cd unii dintre ei au experienta manifestata
in ani de activitate nu atrage implicit si competentele necesare in domeniul de
activitate. In ultima perioada societatea a evoluat exponential, iar informatiile
de orice gen trebuie insusite, analizate si sintetizate in vederea obtinerii rezul-
tatelor scontate. Competentele dobandite in domeniul managementului, pe
specializari de nisa, duc la obtinerea de capacitati si abilitdti in vederea realizarii
unui buget optim (comparativ cu celelalte cluburi din Liga I).

Tabel 21. Bugetul clubului in functie
de specializarea in management a conducdtorilor de club

Bugetul clubului
Sub 3 milioane Intre 4 5i 5 Peste 5 milioane
de Euro milioane de Euro de Euro
Studii da 31,2% 31,2% 37,5%
management nu 50,0% 50,0% 0,0%

Peste 5 milioane de Euro

. m Nu am studii de management
Intre 4 5i 5 milioane de Euro

B Am studii de management

Sub 3 milioane de Euro

P
T T T T T

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Fig. 43. Bugetul clubului in functie
de specializarea in management a conducatorilor de club
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Existenta sau inexistenta anumitor compartimente specializate in cadrul
unei organizatii sportive poate fi considerata a fi unul dintre factorii determinanti
in activitatea clubului si pana la urma, in obtinerea performantei. Unul dintre
compartimentele specializate in promovarea imaginii, brand-ului unui club
sportiv, este considerat a fi consiliul de administratie. Acesta nu promoveaza
clubul si brand-ul acestuia in mod direct, dar are o importantd covarsitoare.
Consiliul de administratie este constituit din reprezentantii finantatorilor (fie ei
patroni, actionari, administratii publice locale, etc.), din reprezentantii conducerii
executive, din reprezentanti ai altor categorii profesionale care pot aduce
un aport valoric organizatiei sportive. Acestia stabilesc politica manageriala
a clubului in Intregul sdu dar si modalitatile concrete de actiune ale fiecarui
compartiment. Daca politica manageriald adoptatd de catre consiliul de admi-
nistratie este optima, atunci organizatia in ansamblul ei functioneaza la parametrii
optimi, fiind perceputa de catre consumatori ai fenomenului sub aspect pozitiv.
Daca aceasta perceptie este permanentizata printr-o buna politicd manageriala,
atunci clubul devine un brand.

Tabelul si graficul de mai jos identifica relatia stabilitd intre existenta
sau inexistenta consiliului de administratie la cluburile de fotbal din Liga I si
importanta pe care managerii o acorda influentei brand-ului asupra activitatii
desfasurate in cadrul clubului condus de ei. Cu alte cuvinte, 86,7% (40% —
in mare masurd; 46,7% — in foarte mare masurd) dintre respondentii care au
consiliu de administratie in structura clubului pe care il conduc considera
brand-ul un factor foarte important in influenta sa asupra activitatii organizatiei
sportive. Organizatiile respective dezvoltd in interiorul clubului, prin crearea
de noi compartimente in organigrama, posibilitati multiple de promovare.
Astfel, cluburile care au arena proprie, o personalizeaza in functie de culorile
clubului, de specificul zonei, de specificul echipei etc. Echipamentul este si el
un factor de promovare prin adoptarea unor culori simbol pentru echipa. De
asemenea compartimentele de comunicare si biroul de presd duc si ele la crearea
unei imagini favorabile a clubului. Organizatiile consacrate valorifica acest
brand si prin vanzarea de elemente simbol ale echipei — fanioane, steaguri,
echipament, mingi etc. — toate personalizate. De acest aspect se ocupa un
compartiment specializat din interiorul clubului.
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Tabel 22. Influenta pe care brand-ul o are asupra obiectivelor
organizatiei in functie de existenta consiliului de administratie

Brand-ul clubului influenteaza realizarea obiectivelor

organizatiei
Deloc In mica In mare In foarte
masura masura mare masura
Am consiliu 0,0% 13,3% 40,0% 46,7%
de administratie
Nu am consiliu 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
de administratie

in foarte mare masura

In mare masura

Tn mic& ma3sura

Deloc

P

0,0%(6)

3% (1)

e

0,0% 20,0% 40,0% 600% 80,0%

2)

B Nu am consiliu de administratie

B Am consiliu de administratie

Fig. 44. Influenta pe care brand-ul o are asupra obiectivelor
organizatiei in functie de existenta consiliului de administratie

Conform figurii de mai jos 56,3% dintre respondentii care au studii de
management considera ca densitatea numarului de locuitori din judet este un
factor important in ceea ce priveste activitatea clubului, in timp ce nici un
manager care nu este specializat in domeniu nu considerd important acest
aspect. Aceastd viziune reliefeaza inca o data importanta specializdrii In mana-
gement. Competentele dobandite cuprind arii mai mari de abordare, care la
prima vedere nu prezintd importantd. Densitatea numarului de locuitori ai
unei zone, regiuni sau judet este importantd din mai multe puncte de vedere.
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Un club care vizeaza performanta, isi asigura o parte a bugetului si din incasarile
obtinute la o competitie desfasurata pe propria arena. Daca acest club activeaza
intr-un oras sau zona cu o densitate redusa a populatiei, incasarile vor fi mai
reduse fatd de un club similar dintr-o zona cu populatie mai densa. In contextul
socio-economic actual, acest aspect este important deoarece unele cluburi care
activeaza In orase mari pot avea Incasari medii de 50.000 Euro la un meci.
Se creeazd astfel discrepante majore in constructia bugetului in functie de
acest factor, iar managerii cluburilor din zone cu densitate redusa de populatie
trebuie sa se orienteze spre alte surse.

Un alt aspect privind densitatea populatiei este dat de aria de selectie,
atat in ceea ce priveste resursa umana care activeaza in cadrul clubului, dar
si legat de selectia copiilor si juniorilor.

Managerii au obligatia sa se orienteze in functie de aceste aspecte.

~

Nu am studii de management

Mai degraba important

i m Mai degraba nu este important

m Deloc important
56,3%(9)

Am studii de management

~ e

T T T T T T

0,0% 10,0%20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fig. 45. Importanta acordati densititii numarului de locuitori/judet
in functie de specializarea in management a conducdtorilor de club

Conform tabelului de mai jos 68,8% dintre cei care au studii de mana-
gement considera importantd structura pe varsta a populatiei in trasarea liniilor
directoare ale activitdtii organizatiei sportive pe care o conduc. De asemenea,
50% dintre cei fara studii de management 1si exprima aceeasi opinie Vis a vis
de acest aspect.
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% (1)

Nu am studii de management = Foarte important

%(1) Mai degraba important

m Mai degraba nu este
important

Q)
8,8%(11) g peloc important

Am studii de management Flz’ %(2)

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Fig. 46. Importanta acordatdi structurii pe grupuri de virsti a populatiei
in functie de specializarea in management a conducdtorilor de club

Graficul de mai jos reliefeaza o relatie interesanta. Toti respondentii
care declard ca nu au studii de management sustin ca atitudinea fata de
munca este un factor extrem de important in prefigurarea activitatii clubului
pe care il conduc, In comparatie cu doar 62,5% dintre subiectii cu studii de
management care se aliniaza pe aceeasi opinie.

Managerii care nu au studii de management apreciaza in proportie de
100% importanta atitudinii fatd de munca deoarece pentru ei plaja influentelor
diversilor factori in prefigurarea activitatii clubului este mult redusa. Aceasta
parere este efectul liberei aprecieri si nu a unei pareri certificate de competenta.
In schimb, managerii specializati in management cunosc, datoritd compe-
tentelor dobandite, o serie de influente care determina activitatea clubului
pe care il reprezintd. Astfel 62,5% dintre acestia, apreciaza ca fiind foarte
importanta atitudinea fatd de munca. O proportie de 25% nu o considera la
fel de importanta deoarece o coroboreaza si cu alti factori si cu alte influente
la fel de importante in activitatea clubului (pregétirea profesionald, creativitate,
lucrul 1n echipa etc.).
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Nu am studii de management = Foarte impartant

Mai degraba important

mMaidegraba nu este
important

M Deloc important
Am studii de management

T T T T T

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%100,0%

Fig. 47. Importanta acordatd atitudinii fati de muncd
in functie de specializarea in management a conducatorilor de club

Un aspect de semnalat se evidentiaza si in ceea ce priveste opinia
managerilor cluburilor de fotbal din Liga I in ceea ce priveste influenta
exercitatd de evenimentele politice asupra activitatii si performantei clubului
si a echipei. In timp ce toti subiectii care nu au studii de management sunt
de pdrere ca aceste evenimente sunt importante in activitatea clubului, 43,8%
dintre managerii cu studii de specialitate Tn domeniul managementului sustin
ca acest factor mai degraba nu este determinant in activitatea organizatiei
sportive pe care o conduc.

Concluziile sunt interesante in aceasta situatie. Managerii fara studii in
management, ocupd aceastd pozitie In interiorul unui club probabil printr-un
concurs de mprejurari politice. In Romania exista cluburi a ciror finantare
se face in cea mai mare parte de catre administratiile publice locale. In acest
context, conducatorii cluburilor sunt reprezentanti ai finantatorilor (un aspect
absolut normal). Insi de cele mai multe ori numirile se fac exclusiv pe criterii
politice fara a se tine cont de expertiza si pregatirea profesionala a celor care
urmeaza sa devind manageri.
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In situatiile in care managerii sunt numiti pe criterii de competent,
acestia prezintd expertiza si in domeniul managementului. Acestia sunt repre-
zentantii actionarilor cérora le reprezinta interesele in cadrul clubului. Eveni-
mentele politice nu 1i afecteazd intr-o asa mare masurd. Totusi, existd un
procent intre 18,8% si 25% dintre manageri care nu neglijeaza acest aspect,
deoarece Roménia este o tard cu particularitdtile ei, iar managerii nu se pot
disocia in totalitate de fenomenul politic.

'10[],0% (2)

Nu am studii de management B Foarte important

Mai degraba important

m Mai degrabd nu este
important

B Deloc important
Am studii de management

0,0% 20,0%40,0%60,0% 80,0%100,0%

Fig. 48. Importanta acordati evenimentelor politice
in functie de specializarea in management a conducatorilor de club

> Limitari ale cercetarii

Prin studiul pe care l-am efectuat asupra organizatiilor sportive am
urmadrit sd evidentiem performanta manageriald. Realizarea unei cercetéri cu
privire la modul de implementare al managementului exclude in cazul
nostru posibilitatea efectudrii unui experiment aplicat de reguld pe doua
esantioane. Studiul s-a axat exclusiv asupra echipelor profesioniste de fotbal
din Liga I. Limitarea prin regulament a numarului de cluburi sportive parti-
cipante la 18, restrange asadar numarul subiectilor asupra carora se efectueaza
cercetarea. Abordarea fiind eminamente sociologicd, esantionarea nu s-a mai
realizat datoritd numarului redus de subiecti. Nivelul de implicare al resurselor
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manageriale (umane, materiale, financiare, informationale, de timp) face ca
o cercetare abordati sub forma de experiment sa fie practic imposibila. In
consecintd am folosit in cercetare metoda anchetei bazata pe chestionar. Interesul
nostru a fost sa colectam informatii relevante despre implementarea actului
managerial.

Sigur ca potrivit teoriei sociologice, aria de aplicare a chestionarului
ar fi trebuit sa fie mult mai larga, dar limitarea prin regulament a echipelor
participante din Liga I a facut sa restrangem cercetarea la 18 cluburi. Cu
toate acestea am observat o retinere din partea conducatorilor cu privire la
completarea chestionarelor. Acest aspect a fost motivat de confidentialitatea
informatiilor cu care clubul opereaza. Astfel, pentru a asigura anonimatul total
al respondentilor, am fost nevoiti sa renuntam la informatii legate de varsta
exacta a fiecdrui manager, de pozitia n clasamente a cluburilor (locul ocupat
in editia trecutd de campionat), de bugetul exact al fiecarui club, de particu-
larizarea aspectului legat de studiile absolvite si cluburi la care activeaza, de
legatura directd dintre perioada de cand se afld la conducerea clubului si
identificarea clubului. Toate aceste aspecte ne-ar fi dat o radiografie mai
exactd privind ipotezele cercetdrii noastre. Am fost nevoiti sa renuntam la
ele datoritd unei retineri greu de inteles din partea celor care reprezinta
cluburile. Acest aspect ne face sa abordam raspunsurile oferite in chestionar
sub rezerva unei subiectivitdti inoportune. Constructia stiintifica a chestiona-
rului, realizata in colaborare cu catedra de sociologie a Facultdtii de Stiinte
Socio-Umane a Universitatii din Oradea, diminueaza 1nsa din subiectivismul
raspunsurilor.

> Directii viitoare de studiu

In urma efectudrii cercetarii va trebui s determinam si sa identificim
un interes pentru rezultatele studiului. Datele pot fi o sursd de informatii
relevanta pentru aplicarea corespunzatoare a politicilor de management. Din
punct de vedere teoretic dorim sa aducem o contributie la studierea stiintifica
a acestui fenomen numit management organizational, oferind o viziune globala
asupra implementdrii managementului la nivelul cluburilor profesioniste de
fotbal din Liga I si nu numai. Avem in vedere, daca este posibil, abordarea
fenomenului si la nivelul Ligii a II a, datoritd faptului ca in Europa, liga
secunda este la fel de bine organizata ca si prima liga, cu deosebirea ca este
mai slab valorica.
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Finalitatea practicd a cercetdrii este reliefata de eficientizarea meto-
delor de management actuale, prin identificarea unor solutii concrete privind
problemele evidentiate in urma metodelor sociologice aplicate dar mai ales
implementarea acestora in practica curenta.

Cercetarea actuald s-a efectuat pe baza chestionarului aplicat, iar rezul-
tatele au fost comparate cu practica curenta si cu literatura de specialitate.
Ca abordare pentru viitor ar fi extrem de interesanta realizarea unei cercetari
similare efectuatd in tdrile cu un fotbal consacrat si cu o activitate
managerial-organizatorica bine definitd si aplicatd, iar rezultatele acestei
cercetdri sa fie comparate cu rezultatele studiului nostru. Am avea in aceasta
situatie o serie de concluzii care ar putea sta la baza elaborarii unui ghid meto-
dologic privind unele strategii de optimizare ale managementului organizatilor
sportive. Acest ghid va fi adresat cu precddere managerilor din fotbal care
vor trebui sa constientizeze ca ceea ce fac ei a devenit de mult stiinta.

5.3. Analiza managementului clubului C.F.R. Cluj

Interviul a fost aplicat conducerii clubului de fotbal C.F.R. Cluj. Este
clubul care a obtinut cele mai mari performante in ultimii 5 ani, respectiv
castigarea a trei titluri, trei Cupe ale Romaniei, trei prezente in Champions
League, o prezentd in Europa League si o finala de Cupa U.E.F.A. Intertotto.
Acest aspect dovedeste existenta unei politici de management foarte apropiata
de cea a cluburilor occidentale, ceea ce 1l recomanda in vederea efectuarii
unui studiu de caz.

Prin metoda interviului am cautat sa dezvaluim logica activitatii clubului
C.F.R. Cluj si principiul ei de functionare. In acest context am stabilit un plan
de interviu care contine ghidul de interviu, stabilind totodata si strategiile de
interventie. Astfel, la recomandarea finantatorului echipe Arpad Paszkany,
interviul s-a facut cu domnul Mihai Pop, directorul de relatii internationale,
la stadionul echipei C.F.R. Cluj, in biroul acestuia. Interviul a avut o durata
de 45 de minute, fiind realizat prin inregistrare audio. Interviul a cuprins 11
intrebari. Am abordat teme precum calitatea managementului implementat,
avand in vedere rezultatele remarcabile obtinute de club in scurta sa prezenta
in Liga I. De asemenea am adus 1n discutie aspecte privind profilul mana-
gerului performant, ca factor determinant in aplicarea managementului si in
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obtinerea rezultatelor pozitive. In strinsa legatura cu aceste aspecte am abordat
teme privind conditiile de pregatire ale echipei. De asemenea, s-a evidentiat
importanta influentei factorilor externi in succesul clubului si modul in care
ei influenteaza politicile manageriale. Un capitol aparte este reprezentat de
buget — modul de realizare a lui, sursele atrase precum si consistenta datd
de valoarea lui. Sigur cd abordarea discutiei a avut un caracter mai larg. O
societate, structurarea si functionarea ei, este influentata puternic si din interior.
O componenta esentiala este reprezentata de factorul uman, resursa umana si
de modul in care aceastd resursa este capacitata la cerintele si performantele
clubului.

Pentru o analiza detaliata si sugestiva a datelor culese prin intermediul
ghidului de interviu, instrument folosit ca tehnica in analiza calitativa, s-a
recurs la identificarea unor mari categorii tematice. Aceste clasificari au con-
stituit si liniile directoare pe baza carora a fost coordonata si ghidatd discutia
cu respondentul. Analizarea datelor culese conform tematicilor stabilite con-
tribuie la crearea unei imagini bine definite a subiectului supus investigarii.

» Calitatea managementului implementat

,,Cred ca cluburile care tind spre o politica corecta sunt cele care au
intrat in contact cu U.E.F.A. §i cu competitiile europene pentru ca prin
regulile pe care ti le impun ei te fac sa te perfectionezi si sa devii din ce in
ce mai bun”.

Din punctul de vedere al intervievatului, calitatea managementului aplicat
la cluburile profesioniste de fotbal din Liga I lasd mult de dorit datorita abordarii
tipice pentru Romania, in sensul ca dacd nu se impune un set de reguli si
normative in aceastd privintd, organizatiile sportive nu se aliniaza cerintelor
U.E.F.A. Cluburile, odata intrate In competitiile internationale, trebuie sa imple-
menteze politici general acceptate in campionatele puternice, ele devenind in
timp o obisnuinta pentru cluburile care le aplica. Poate cd nu intdmplator
avem mereu aceleasi echipe care ne reprezintd In competitiile internationale.
Asadar, se apreciaza ca in Romania un management performant este cel care
imprumuta reguli si tipare de actiune de la U.E.F.A. ,, Tocmai din aceasta
cauza sunt bune regulile, pentru ca atunci fiecare club stie ce are de facut,
ce trebuie sa respecte si atunci totul devine mult mai clar” — spune ca o
concluzie interlocutorul nostru.
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» Profilul managerului performant

Calitatea procesului de management si nivelul rezultatelor obtinute de
catre un club depind de modul de pregatire, calitatile si deprinderile managerilor,
potrivit teoriei de specialitate. Managerul exercitd anumita functii specifice
managementului ca proces, prin urmare conduce oameni, are subordonati si
ia decizii care influenteaza activitatea tuturor celor implicati Tn organizatie.
Pentru acest lucru managerii trebuie sa fie pregititi. In interviu s-a evidentiat
necesitatea unei duble profesionalizari — pe langa profesia de baza este necesara
si o specializare in management ,, cred cd te ajutd...te ajutd clar. In mod sigur
obtii niste cunostinte care ar putea sd te ajute in lumina aceasta. Dar pana
la urma un manager trebuie sa aiba unele calitati native. Trebuie sa fie
capabil sa conduca.” Aceastd ultima parte evidentiaza si caracterul creator
al activitatii desfasurate de manager, acest aspect suprapunandu-se si cu teoria
de specialitate. Pe langa spiritul creator, un manager prezinta si o latura
instrumentald care in cadrul managementului reliefeaza o dubld ipostaza si
anume aptitudini legate de meseria de baza care asigurd competenta profesionald
si aptitudini necesare functiei de management referitoare la fler, capacitate
de a lua decizii, abilitatea de a influenta oameni, dorinta de a conduce. De
asemenea calitatile intelectuale precum inteligenta, capacitatea de a recunoaste
si accepta noul, imaginatia, capacitatea de prevedere sunt determinante pentru
a performa.

Managerii, de cele mai multe ori nu conduc singuri clubul. In interiorul
organizatiei exista manageri clasificati In functie de nivelul ierarhic pe care
se situeaza si in functie de sfera activitatilor pentru care sunt responsabili.
La randul lor acesti manageri se bazeazd pe o serie de specialisti, pe o
echipa. Asa cum spunea domnul Mihai Pop ,,ca sa fii un bun manager, in
primul rand trebuie sa ai o echipa buna in spate; echipa din spatele echipei
si trebuie sa intelegi fenomenul fotbalistic, sa iti placa, sa fii dispus sa fii tot
timpul plecat, tot timpul implicat.” Un manager performant nu are cum sa
aibd un program fix. Orarul lui este determinat de specificul activitatii. n
fotbal stiti bine ca nu exista sambata sau duminica. Nu exista un program fix
de 8 ore pe zi, pot fi 10 ore, pot fi 12 ore.” Implicarea totald a managerului
si a echipei sale pot genera rezultate deosebite, asa cum a realizat si C.F.R.
Clyj 1n ultimii ani.
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» Conditiile de pregatire ale echipei

Pentru ca un club sa performeze si sa poata concura cu alte cluburi din
Europa este necesar sa se asigure conditii optime de pregatire si de ce nu,
conditii pentru un inalt nivel de performanta. Toate elementele care intervin
in suportul material al desfasurarii activitatii sportive a echipei (arena de joc,
echipamentul, conditiile de antrenament etc.) trebuie sa se apropie calitativ
cat de mult posibil de nivelul celor din Europa Occidentali. In discutia
avutd, interlocutorul evidentiaza aceste aspecte: ,, aici ne referim la stadion,
la gazon, la existenta bazelor de antrenament, conditii optime pentru jucatori,
totul trebuie sd fie la cel mai inalt nivel. Trebuie sa tinzi spre ceea ce se intampla
in Vest.” La clubul C.F.R. Cluj aspectele privind bazele de pregatire si arena
de joc au fost factori importanti, ca dovada s-a construit un stadion nou, care
se preteaza pentru disputarea intrecerilor din Champions League. S-au construit
si baze de pregétire: ,, noi am construit un stadion, plus baze de antrenament

’

si asa mai departe.’

» Asigurarea bugetului necesar

Aspectul financiar este un element extrem de important si de influent
in ceea ce priveste obtinerea performantei sportive. Toate resursele disponi-
bile trebuie valorificate la capacitate maximad. Comparativ cu alte cluburi
profesioniste de fotbal din Europa, echipele din Romania, chiar daca sunt
performante (cele din Liga I) nu dispun de un buget foarte mare. ,, Este greu
sd faci exact ceea ce este acolo (n.a. in campionatele din Occident), pentru
ca ei au buget de zeci de ori mai mare. E clar ca totul depinde de bani.”

Constructia unui buget se realizeaza dintr-o serie de surse, in functie de
capacitatea managerilor de a atrage respectivele surse de finantare. Principalul
mijloc prin care clubul C.F.R. Clyj isi asigura bugetul il reprezinta banii obtinuti
din drepturile de televizare si din participarile in competitiile europene. O
altd componenta principala a bugetului este realizatd din imprumuturile pe care
actionarii le acorda clubului. O abordare de succes in realizarea bugetului o
reprezinta achizitionarea de jucdtori tineri, talentati, fard nume. Acesti jucdtori
sunt rulati In competitiile europene, iar prin rezultatele deosebite obtinute de
catre echipa, valoarea acestor fotbalisti creste, ei fiind cedati ulterior altor echipe
pentru o suma mai mare decit suma de achizitie. O alta parte a bugetului, dar
destul de nesemnificativa, provine din sponsorizari. Din pacate clubul genereaza
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prea putine venituri proprii pentru a completa semnificativ bugetul. Banii
obtinuti din vanzarea biletelor sunt foarte putini comparativ cu celelalte surse.
., Te influenteaza si faptul ca nivelul de trai din Romdnia este foarte scazut,
acest factor fiind deosebit de important deoarece spectatorii au dificultati in
achizitionarea biletelor.” Pretul biletelor la un meci international al echipei
C.F.R. Cluj este mult mai mic comparativ cu pretul biletelor din Europa.
. Nu poti fi ca si clubul Bayern Munchen care isi permite intr-un stadion de
60.000 de locuri sa vanda doar jumatate din abonamente iar pentru cealalta
Jjumatate sa le vanda sub forma de bilete doar pentru a rula suporterii.”
Venituri proprii sunt generate si de magazinele gen suporter-shop. C.F.R.
Cluj are un asemenea magazin dar veniturile sunt nesemnificative. ,, La Real
Madrid iesi din stadion, faci un tur al stadionului si gasesti nenumarate
magazine, toti sunt innebuniti sa cumpere, sa achizitioneze suveniruri... aici
la noi, e mai greu.”

Am incercat o abordare privind banii publici ca sursa de realizare a
bugetului. Aceasta a avut doud directii — una se referea la finantarea directa
de catre autoritdtile publice locale, iar cealaltd face referire la banii pe care
cluburile din strdinatate ii primesc de la companiile de banking si din pariuri
sportive. Existd cluburi la noi in tard finantate din bani publici, dar nu este
cazul clubului C.F.R. Cluj. Primaria si Consiliul Judetean nu finanteaza
activitatea clubului cu toate ca acesta aduce imagine favorabild orasului Cluj
Napoca. Conducatorii clubului C.F.R. Cluj considera ca ,, e normal sa ajuti
performanta’. Interlocutorul nostru a vorbit despre experienta recenta avuta
cu ocazia meciului disputat la Braga. Primaria acestui oras inchiriaza stadionul
clubului pentru o suma modica de 500 de Euro ,,plus mai beneficiaza din
partea Primariei de un buget de 4 milioane de Euro. Acest aspect este foarte
important atunci cand administratiile publice locale te ajuta si te stimuleaza
pentru a investi.”

O nemultumire a interlocutorului este legata de posibilitatea de finantare
a cluburilor din impozitele pe care statul le aplica companiilor de banking si
firmelor de pariuri sportive deoarece ,, statul primeste foarte multi bani din
impozitele pe care le percep companiilor de banking si agentiilor de pariuri
sportive, o parte din acesti bani trebuind sa se intoarca cluburilor de fotbal,
deoarece fara ele nu ar exista pariurile si nu s-ar incasa acesti bani.” Este
o pérere absolut pertinentd, deoarece imaginea creatd de competitiile fotbalistice
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genereaza foarte multi bani prin acest sistem si este normal ca o parte din ei
sa se intoarcd In bugetul celor care il genereaza. La noi In tard este inca in
vigoare un act normativ prin care o parte a banilor realizati din vanzarea
biletelor la intrecerile sportive se intorc la stat. Aceastd abordare nu este
benefica din punct de vedere al stimularii sportului de performanta.

» Factori externi determinanti in influentarea succesului clubului

In interviul realizat a fost subliniati importanta tuturor factorilor externi
din punct de vedere al influentei pe care acestia o au in asigurarea succesului
clubului si obtinerea performantei sportive. Performantele organizatiei sunt
influentate din ce in ce mai puternic de catre mediul extern, ceea ce a dus, ca
o reactie a organizatiei, la dezvoltarea managementului strategic. Prin com-
plexitatea, globalizarea si turbulentele manifestate, mediul extern a devenit
un generator de oportunitdti si amenintdri pentru orice club. Acest aspect
determind o analiza atenta a fortelor si a tendintelor de actiune ale acestora.
Mediul extern se compune din elemente fundamentale pentru societate, care
genereaza forte relativ lente, dar de mare anvergura si impact social. De altfel
interlocutorul nostru spune ca trebuie ,,sa ai o continuitate in ceea ce faci,
sa fii foarte atent la toate elementele ce fac parte din fenomen.” Exista
factori perturbatori puternici, cum ar fi conditiile sociale, economice, politice,
legislative, politici bancare, care isi pun amprenta asupra activitdtii clubului.
Un factor defavorizant este legislatia muncii aflatd in continud schimbare,
evenimente politice, criza economica din Romania. Aceste aspecte ,, influenteaza
orice... pana la urma totul se rezuma la bani.”

Toate aceste forte creeaza o complexitate de factori ai mediului extern,
pe care orice organizatie trebuie sa 1i aiba in vedere.

» Factori interni determinanti in activitatea clubului

Pentru asigurarea succesului oricarei organizatii este importanta analiza
mediului intern si cuplarea rezultatelor cu cele obtinute Tn analiza mediului
extern. Prin studierea mediului extern, cluburile identificd potentialii factori
perturbatori dar si ceea ce ar putea face in contextul competitional dat. Prin
studierea mediului intern, organizatia determind ceea ce poate face in mod
efectiv. O componenta esentiald a mediului intern este reprezentata de resurse
si In mod special de resursa umana.
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Clubul nu este structurat in baza unei constructii foarte complexe precum
cluburile din Occident. Organigrama este mai redusd si mult simplificata.
Acest aspect se datoreaza si bugetului mic comparativ cu cluburile din Europa.
., Nici nu suntem foarte multi, un grup destul de restrans in comparatie cu
cluburile mari, la nivel european. Si atunci fiind mai restransi, e mult mai
usor sa te adaptezi, fiindca nu sunt atdtea nivele in organizatie. Totul este mult
mai simplu. Cumva ne-am format echipa din mers. Pe masura ce au aparut
rezultatele, a trebuit sa gasim din mers si solutiile.” Avem aici explicatia
organizdrii unui club tandr, foarte tandr, care a gasit resurse sa se organizeze
treptat, pe masura ce realiza performante din ce in ce mai mari. Pentru angajati,
calificarea echipei in competitiile europene a constituit un stimulent profe-
sional. ,, Oricum, fata de campionat, care este o rutind pand la urma, ce este
special tot timpul sunt competitiile europene.” Toate acestea se realizeaza cu
implicarea totald a angajatilor. ,, [n primul rdand totul incepe de la flexibili-
tate, in fotbal nu existd vacanta.” Asadar, cei de la C.F.R. Clyj au reusit sa
armonizeze intr-un echilibru necesar, activitatea profesionala a angajatilor
cu activitatea lor familiald. Sunt momente in care prezenta lor este absolut
necesard fard a mai cuantifica numarul de ore lucrate intr-o zi. Dar aceste
rezultate nu se obtin doar datorita unei vointe si implicari totale a angajatilor.
Este nevoie si de o buna pregatire profesionald a acestora. Faptul ca au inceput
ca si un club mic, ei existdnd la momentul respectiv in organigrama, pregatirea
acestora s-a realizat pe parcursul activitatii clubului. Angajatul ,, frebuie sa
fie bun si din punct de vedere profesional, sa stapaneasca domeniul in care
lucreaza. Dar in acelasi timp sa fie capabil sa inteleaga ca munca depusa
de el nu reprezinta doar un job.” Aceasta pare a fi unul dintre secretele
succesului — faptul ca managerul a reusit sd 1i determine pe angajati s nu
priveasca activitatea lor ca pe un simplu loc de munca ci ca pe o provocare
transformata in timp 1n placere si mandria de a face parte din echipa.

Avantajul dat de participarea an de an in cupele europene a dus la o
relationare directa cu U.E.F.A. Acest aspect a generat si pregdtirea profesio-
nali a angajatilor clubului. ,, [n general noi ne mai specializam in relatia cu
U.E.F.A.” Se fac discutii si sedinte 1n interiorul clubului pentru a se transmite
informatia celor implicati in activitatea organizationald. O nemultumire majora
a celor de la clubul C.F.R. Clyj este legata de faptul cd facultatile de profil
sportiv nu au ca si specializare in cadrul studiilor de master, managementul
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organizational, astfel Incat este foarte dificil sa racolezi personal calificat.
., Ceea ce este foarte interesant se refera la existenta Asociatiei Cluburilor
Europene, ECA, care abordeaza in cadrul intdlnirilor dintre cele mai impor-
tante cluburi din Europa, tot felul de teme reprezentand prezentul si viitorul
fotbalului, teme la care iti este si greu sa te gandesti din perspectiva fotbalului
— exista asadar structuri unde se discuta si se dezbat teme legate

’

romanesc.’
de activitatea cluburilor, dar sunt foarte putine si exclusiviste si unde nu are
acces decat un numar restrans de cluburi.

Sigur cd implicarea personalului angajat in activitatea clubului este
determinanta, 1n acest sens acestia trebuind motivati. Existd doua feluri de
motivare: pozitiva si negativa. Prin prisma interlocutorului nostru, motivarea
., trebuie sa fie pozitiva deoarece pentru noi este important ca persoana res-
pectiva sa fie competitiva la locul de munca”. Aceasta abordare s-a dovedit
de succes 1n activitatea clubului C.F.R. Cly;.

> Aprecierea procesului de management implementat

Succesul unei strategii depinde de modul concret in care ea se imple-
menteazd. Poate fi vorba despre o strategie excelentd, dar daca implementarea
ei a fost facutd superficial, rezultatele finale nu se vor ridica la nivelul
asteptarilor. Implementarea unei strategii nu se poate face printr-o simpla
decizie de manager. Ea implica tot atata inteligenta si creativitate cat a fost
nevoie pentru elaborarea ei.

Adoptarea si implementarea unei strategii implica o serie de schimbari
atat in mediul extern cét si in mediul intern. Schimbarile din mediul extern
nu pot fi operate daca nu s-au realizat schimbarile din mediul intern cerute
de strategia respectiva. Am putea spune chiar cd implementarea unei strategii
se face printr-o proiectare a structurilor organizatorice, functionale si de control
care sa permita realizarea obiectivelor propuse si obtinerea in mediul extern
a avantajului competitiv.

,,Cred ca toate detaliile conteaza pentru a face performanta. E clar ca
trebuie in primul rand sa existe un management serios, sda ai continuitate
in ceea ce faci, sa ai o politica pe termen lung, sa fi foarte atent la toate
elementele care fac parte din fenomen si e clar ca pentru orice fel de perfor-
manta ai nevoie de conditii la nivel inalt.” Observam din expunerea inter-
vievatului ca exista In cadrul clubului un plan previzional. Desi este un club
tanar, proiectia planului previzional se face pe termen lung ceea ce denota

131



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

0 preocupare 1n perspectivd privind activitatea organizationald. Exista in
acest sens legaturi cu organizatiile internationale preocupate de perspectiva
fotbalului: ,, exista anumite intalniri cu cele mai importante cluburi din Europa
unde se discuta tot felul de teme legate de viitorul si perspectiva fotbalului.
In comparatie cu aceste subiecte noi acum crestem, crestem §i incet, incet
ne lovim de ele, dar ei deja sunt sus.” Observam constientizarea faptului ca
suntem mult ramasi In urma legat de ceea ce inseamna politica manageriala.
Cluburile care au tangenta cu competitiile europene recupereaza treptat acest
decalaj, dar pentru marea majoritate a cluburilor din Liga I acest deziderat
este departe.

In ceea ce priveste realizarea controlului asupra implementirii mana-
gementului, interlocutorul este de parere ca ,,e greu sa definesti un inceput, o
parte de mijloc si un sfarsit, pentru ca totul e dinamic si in continua schimbare,
nu este ceva ce poti sa zici ca aici incepi §i aici vrei sa ajungi. Trebuie sa te
adaptezi in functie de context si de situatie.” Deducem de aici cd existd in
permanentd un control al activitatii in cadrul clubului si o responsabilitate
generald. Cei care sunt responsabili de departamente sunt tot timpul in tangenta
cu compartimentele, urmarind in permanenta aplicarea strategiilor manageriale.

., Este clar ca ne dorim sa ramdnem in top in Romdnia §i speram ca in
fiecare an sa fim primii. Daca am putea sa cdstigam campionatul in fiecare
an, ar fi ideal... pe plan international ne dorim clar sa ajungem cdt mai sus,
sa prindem o Primavara Europeand, sa mergem cdt mai departe.”- observam
asadar o dorintd de performanta care este dublatd de o politicd manageriala
bine implementata (dovada fiind rezultatele obtinute).
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Managementul este un domeniu de cercetare cu caracter interdisciplinar,
de granita. In esenti este stiinta si arta de a conduce eficient, de a optimiza
valorificarea tuturor resurselor in vederea obtinerii succesului.

Managementul organizatiei, sub aspectul abordarii stiintifice, prezinta
douad elemente specifice: procesele si relatiile de management. Astfel, esenta
stiintei managementului o reprezinta studiul relatiilor si proceselor de mana-
gement din cadrul organizatiei. Managementul organizatiei reprezintd o com-
ponentd a stiintei managementului, de fapt cea mai dezvoltata si cunoscuta.
Asa cum am evidentiat pe parcursul acestei lucrari, formele de organizare
sociala reprezintd dinamica evolutiei societatii, iar modul in care sunt orga-
nizate ele, fac sa performeze. In cadrul lor, procesele de management inglobeaza
toate fazele care determind obiectivele organizatiei dar si obiectivele tuturor
elementelor componente ale sistemului organizational. De asemenea se evi-
dentiaza resursele si modul de actiune necesar realizarii obiectivelor. Relatiile
de management intervin asupra raporturilor care se stabilesc intre componentele
unei organizatii si Intre acestea si componentele altor sisteme, in procesele
previzionarii, coordonarii, antrendrii si control-evaluarii activitatii organizatiet,
acestea reprezentand functiile managementului, care au constituit scheletul
cercetarii noastre.

In ceea ce priveste scopul acestei lucrari de cercetare am delimitat doua
aspecte. Unul este legat de problematica managementului organizatiilor sportive,
in speta cluburile profesioniste de fotbal din Liga I, privind lipsa performantelor
acestora si inconstanta rezultatelor obtinute. Al doilea aspect este reliefat de
problematica metodologica si aplicativa privind determinarea mijloacelor si
metodelor de actionare ale conducatorilor de organizatii sportive in vederea
optimizarii activitatii de management. Putem afirma 1n urma cercetarii realizate
ca exista diferente majore privind implementarea actului managerial la diferite
cluburi, comparandu-le cu cele ale cluburilor care au obtinut rezultate constant
bune precum si cu teoria de specialitate.

Cercetarea noastra s-a axat cu precadere pe aspecte generate de functiile
managementului dar si de componentele fundamentale ale procesului de
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management. In urma analizei statistice prin prelucrarea datelor, putem
argumenta stiintific rezultatele obtinute pornind de la ipotezele si premisele
care au stat la baza cercetarii noastre.

O prima abordare legata de evaluarea calitatii managementului aplicat
in cadrul cluburilor de fotbal din Liga I se refera la atitudinea pe care condu-
catorii de cluburi o manifesta in ceea ce priveste importanta acestui proces.
Astfel, am scos in evidenta faptul ca toti managerii considera procesul de
management aplicat ca fiind unul extrem de important si determinant in per-
formanta clubului. Cu toate acestea cercetarea noastra scoate in evidenta faptul
ca managementul aplicat la cluburile profesioniste de fotbal din Liga I lasa
mult de dorit datoritd abordarii tipice pentru Romania, in sensul ca daca nu se
impune un set de reguli si normative in aceasta privinta de catre organismele
internationale, organizatiile sportive nu se aliniaza cerintelor U.E.F.A. Doar
contactul cu competitiile europene obliga cluburile din Romania sa se alinieze
si sd implementeze politici general acceptate In campionatele puternice.

Avand 1n vedere importanta deosebita a conducatorilor de cluburi in
procesul de management, cercetarea noastrd a avut un punct important legat
de caracteristicile managerilor, acestia fiind chestionati cu privire la activitatea
cluburilor. Din rezultatele obtinute se evidentiaza faptul ca majoritatea mana-
gerilor se situeaza sub varsta de 60 de ani. Prin urmare, poate fi semnalat
faptul ca acestia sunt reprezentantii unei categorii de populatie relativ tanara
dacd ne raportdm la aspectul biologic. Totusi, marea lor majoritate au o
varsta de peste 54 de ani de unde rezultad faptul ca educatia lor s-a desavarsit
inainte de 1990, acestia fiind tributari modului de organizare socio-politic
din perioada respectiva. Observam ca un procent important sunt absolventi
ai unor facultdti cu profil sportiv dar existd si o categorie In proportie relativ
egald care a absolvit facultati fara tangenta cu sportul (medicind, constructii
etc.). Unele dintre aceste facultati, cele legate de stiinte juridice si stiinte
economice, le-a oferit posibilitatea obtinerii unor competente mai aplicate in
ceea ce priveste domeniul de activitate. Dovada este si numarul de sezoane
petrecute in Liga I de catre cuburile ale caror manageri au specializari eco-
nomice si juridice fatd de managerii absolventi ai facultatilor de sport. Dar
aceste specializdri au fost dublate n anii de dupd 1990 prin competente
dobandite in domeniul managementului. Calificarea de specialitate in domeniul
managementului reprezintd un element foarte important in crearea profilului
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unui manager performant. Acest aspect s-a dovedit de o importantd majora
in obtinerea performantelor. in Liga I managerii care declara ca detin studii
de management conduc echipe care au o medie de 14 sezoane consecutive
de participare in aceasta liga.

Un aspect evidentiat de cercetarea noastrd este legat de numarul de ani
de cind acesti manageri activeaza in domeniul sportiv. Marea lor majoritate
au o vechime de peste 9 ani. Acest aspect nu este imbucurator deoarece daca
ne raportdm la varsta acestora, deducem ca sunt aceeasi care activau si in
perioada in care fotbalul romanesc functiona pe alte principii. Paradoxul
este reprezentat de faptul cd acesti manageri cu state vechi activeaza la
echipele cu cele mai multe prezente in Liga I, fara ca acestia sa aiba insa si
cele mai bune rezultate. Se observa din cercetarea noastra fluctuatia anormala
a managerilor chestionati daca ne raportdm la numarul de sezoane petrecute
la conducerea unui club. Dacd un plan managerial se realizeaza pe o perioada
cuprinsa intre 3 si 5 ani, 1n aceastd categorie observam cea mai mare in-
constanta privind numarul de ani petrecuti la conducerea unui club de cétre
manageri. Cluburile care vor rezultate imediate nu au rabdare in aplicarea
politicilor manageriale, In schimb la cluburile cu vechime in Liga I se observa
si cea mai mica fluctuatie a managerilor.

Pe langa datele culese despre caracteristicile conducatorilor de cluburi,
lucrarea noastra evidentiaza si anumite aspecte legate de unele trasaturi ale
cluburilor de fotbal din Liga I. Imaginea acestor organizatii sportive trebuie
evidentiata deoarece brand-ul constituie pentru cluburile foarte bine organi-
zate un vector de pozitie si vizibilitate dar si un factor generator de profit.
Este surprinzator faptul ca in Romania mai exista unele cluburi care nu pun
accent pe acest aspect, proportia lor fiind destul de ridicata. Imaginea clubului
se poate realiza numai Intr-un cadrul organizatoric bine structurat. Am evi-
dentiat in lucrarea noastrda un model de organigrama general acceptata la
cluburile profesioniste cu rezultate din campionatele puternice. in urma cer-
cetarii am observat cd in tara noastrd cluburile au o organigramd mult mai
supld. Acest lucru se datoreaza si bugetului redus dar si lipsei unei viziuni
normale privind organizarea clubului. Nu putem concepe activitatea unei
organizatii fard compartimente precum consiliul de administratie sau biroul
de presa. In campionatele puternice exista in cadrul cluburilor inclusiv colegii
sindicale, ceea ce spune mult despre activitatea lor.
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Un aspect determinant desprins din cercetarea noastra este reprezentat
de bugetul cluburilor de fotbal. Acest factor este esential in activitatea orga-
nizatiilor sportive. Fotbalul este un sport care necesita investitii majore in
vederea obtinerii rezultatelor. Sigur ca aceste investitii trebuie coroborate si
cu stiinta managementului. In Roménia, media bugetelor cluburilor profesio-
niste de fotbal este de 4,9 milioane de Euro, o suma mult prea mica daca ne
raportam la cluburile din strdindtate cu care concurdm. Acumularea bugetului
unei organizatii sportive se realizeazd din mai multe surse. Ponderea marea
in constructia unui buget este reprezentatd de Imprumuturi si bani publici.
Imprumuturile provin cu precidere de la actionari. Sursele proprii reprezinta
un procent prea mic in realizarea bugetului. Clubul C.F.R. Cluj are o politica
de succes in ceea ce priveste realizarea bugetului prin prisma optimizarii
performantelor acestuia. Participarea in competitiile europene implica sume
consistente pe care clubul le primeste de la U.E.F.A. Pe de alta parte, acest
club practica o politica de transfer a jucdtorilor, in sensul ca achizitioneaza
tineri fotbalisti, 11 ruleaza in competitiile europene crescandu-le cota, iar apoi
il cedeaza in profit.

In alt context observam faptul ci echipele care au o prezenti constanti
in Liga I au o consistenta bugetard mai mare decat echipele a caror prezenta
in liga este fluctuanta. Acest aspect este intarit si de experienta managerului
la conducerea clubului. in fotbalul romanesc exista conducitori care au o
activitate indelungatd la conducerea unui club, acestia reusind sa realizeze si
bugetele cele mai mari. Observam in lucrarea noastra o legatura directa intre
managerii cu studii in management si constructia bugetului. Astfel, bugetele
cele mai consistente sunt realizate de catre conducdtorii cu competente in
management.

Activitatea managerilor si rezultatele clubului sunt direct influentate de
caracteristicile si calitatea profesionald a angajatilor pe care ii au in subordine.
Astfel, intrebati fiind daca specializarea si calificarea profesionald in domeniu
a angajatilor constituie un element important de luat in considerare, majoritatea
respondentilor apreciazd ca acest aspect este determinant in ceea ce priveste
performantele clubului. Cu un personal nepregétit sau fara competente in
domeniu, rezultatele nu pot fi cele scontate. In acest sens specializarea perio-
dica a angajatilor constituie un element foarte important in cadrul procesului
managerial. Cele mai multe cluburi angreneaza angajatii in activitati de

136



6. Concluzii si perspective integratoare

specializare o data pe an, desi tendinta este ca acest lucru sa se faca ori de cate
ori este necesar. Ponderea cea mai mare privind modalitatile de perfectionare
este reprezentatd de activitati derulate in interiorul clubului (sedinte, informari
in departamente, etc.). Aceastd modalitate reduce simtitor acumularea de
cunostinte noi. Deschiderea organizatiei spre firme specializate in furnizarea
de servicii in acest sens reprezintd o tendinta care trebuie sa fie abordata.
Exista si o categorie a managerilor care considera ca specializarea ar trebui
sa se faca din proprie initiativa, aici Inscriindu-se categoria persoanelor auto-
didacte. Aceastd modalitate are sanse mici de reusita deoarece existd o tendinta
extrem de redusa 1n ceea ce priveste initiativa proprie.

Pentru a avea perspectiva unui randament optim, activitatea angaja-
tilor trebuie stimulata si motivata. Din studiul nostru reiese existenta a doua
categorii de motivatie — pozitiva si negativa, cea pozitiva fiind aplicata cu
precadere.

Importante prin prisma cercetarii noastre sunt si caracteristicile anga-
jatilor de naturd profesionald, personala, abilitati, cunostinte etc. Privite prin
prisma a doud mari categorii — implicare organizationald si caracteristici
personale, ele definesc fiecare angajat in parte din punct de vedere al carac-
terului, educatiei si al modului de implicare al fiecaruia. Exista angajati cu
competente profesionale certificate in practicd dar care nu se pot incadra in
orice tip de organizatie.

Poate cel mai important aspect al cercetarii noastre este legat de procesul
de management. Acesta reprezintd o activitate extrem de complexa deoarece
include viziunea managerului asupra activitdtii clubului, factorii interni si
externi care actioneaza asupra sistemului dar si modalitati concrete de imple-
mentare si evaluare a strategiilor. Majoritatea covarsitoare a respondentilor
considera foarte important procesul de management. Acesta este puternic in-
fluentat de consistenta bugetului si de existenta unui compartiment administrativ
performant.

Pentru a avea eficientd, procesul de management trebuie sa dezvolte un
plan previzional care sa optimizeze activitatea cluburilor de fotbal. Acest
plan nu este direct proportional cu specializarea in domeniul managementului
al conducatorilor de club. Finalizarea planului previzional determina elabo-
rarea strategiilor, care este puternic influentata de mediul intern si de mediul
extern.
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In procesul de conducere al unui club apar o serie de factori interni
care conditioneaza direct sau indirect procesul managerial. Fiecare influenta
are caracteristici proprii privind modul de interventie asupra activitatii de
conducere. O categorie de resurse apartindnd mediului intern o reprezinta si
cele legate de calitatea stadionului, a echipamentului de joc, a conditiilor de
pregatire in general.

Managementul si performantele organizatiei sunt influentate si de catre
mediul extern. Acesta a devenit un generator de oportunitati si amenintari
pentru orice organizatie. Este determinanta influenta mediului extern asupra
dezvoltarii organizatiei, respectiv asupra obiectivelor strategice si a dezvol-
tarii celor mai eficiente strategii menite s asigure succesul organizatiei.
Factori externi precum densitatea numarului de locuitori, structura pe varsta
a populatiei, rata inflatiei, rata dobénzilor, taxe si impozite, legislatia pentru
piata muncii, atitudinea fata de calitatea muncii, evenimente politice, criza
economica, etc. sunt factori care pot produce turbulente in activitatea orga-
nizatiei. De aceea managerii trebuie sa le acorde importanta cuvenita.

Toti acesti factori sunt determinanti in procesul de elaborare al strate-
giilor. Marea majoritate a respondentilor considera cad procesul de implementare
al strategiilor de management are influenta cea mai mare in obtinerea succe-
sului cluburilor. Daca privim in ansamblu acest aspect observam ca majoritatea
managerilor apreciaza evaluarea, implementarea si elaborarea strategiilor ca
fiind foarte importante in succesul activitatii lor.

Pentru a avea garantia reusitei implementarii strategiilor, este impor-
tant sa aplicdm controlul procesului prin care managerii supravegheaza
mersul intregii organizatii si o evalueazd pentru a constata daca activitatea
se desfdsoara in mod eficient, urmand a lua masurile corecte si necesare
pentru asigurarea performantelor cerute. Controlul strategic nu inseamna
numai mecanismul de a raspunde dupa derularea evenimentelor la cerintele
de corectare ale structurii organizatorice, ci si de a preveni eventualele stari
anormale de functionare. Sistemele de control ale strategiilor manageriale
sunt sisteme care permit definirea obiectivelor fundamentale ale organizatiei
drept tinte si apoi ele contribuie la masurarea si evaluarea pe baza de feed-
back a progresului facut de organizatie in obtinerea acestor tinte, asigurand
realizarea unui avantaj competitiv. Aceasta inseamna realizarea unui stadiu
superior de eficientd, calitate, inovare si sensibilizare la cerintele de performanta.
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Cercetarea Intreprinsa de noi a pus in evidenta aspecte legate de functiile
managementului si de procesele de management, ele fiind abordate prin
prisma continutului si a structurii lor. Organizatiile sunt conduse de manageri.
In marea lor majoritate acestia depasesc varsta de 54 de ani si sunt absolventi
ai facultatilor de educatie fizica si sport. Acest aspect reprezinta o abordare
falsd intrucét, chiar daca domeniul absolvit are tangenta cu sportul, acesta
nu le conferd competente manageriale. Multi dintre acesti conducatori au
pastrat principii dar si metehne ale modului de organizare de dinaintea anilor
1990. Un aspect pozitiv este faptul cd marea lor majoritate si-a dublat com-
petentele, absolvind programe de studii de specialitate in domeniul managemen-
tului. Avand in vedere abordarea fenomenului de catre cluburile profesioniste
din alte campionate, dar si de specificul romanesc, prin prisma faptului ca
cel mai multi conducatori provin din perioada comunista, ar fi benefica pentru
cluburi iIntinerirea corpului de manageri cu absolventi ai unor institutii de
invatdmant ancorate In realitdtile actuale. De asemenea abordarea moderna
impune o dubla specializare a managerilor, obligatia acestora fiind de a avea
competente si Tn domeniul managementului. Profilul profesional al condu-
catorului de club sportiv este un factor determinant in obtinerea performantei
in organizatia pe care o conduce. Un conducator cu studii de specialitate In
domeniul managementului dubleaza sansa organizatiei in obtinerea unor
rezultate performante.

Un alt aspect pe care noi il consideram ca fiind important prin prisma
cercetarii noastre este legat de faptul ca majoritatea cluburilor care activeaza
de peste 15 ani 1n prima ligd sunt conduse de manageri cu peste 9 ani vechime
in sfera sportului de performanta, uneori chiar si la aceleasi cluburi. Daca
privim performanta prin prisma numarului de prezente al cluburilor n Liga I
putem considera ca managerii cu state vechi sunt performanti. Cu toate acestea,
performanta moderna consta in calitatea jocului prestat (care determind atragerea
de spectatori, sponsori etc.) si In prezentele in competitiile europene. Din acest
punct de vedere performantele sunt foarte mici. Astfel, managerii cu peste 9
ani vechime si cu varste ce depdsesc 54 de ani nu mai aduc nimic nou, ei
nereusind s se adapteze la conditiile actuale privind stiinta managementului.

Observam un alt aspect negativ legat de numarul de sezoane pe care
managerii il petrec la conducerea unui club. Astfel, in 44% din cazuri ei sunt
schimbati de la conducerea clubului mai devreme de 3 ani, ei nereusind sa-si

139



Sorin D. Buhas e Strategii manageriale. Cluburile de fotbal din Liga |

impunad un plan previzional a carui duratd este cuprinsa intre 3 si 5 ani. Aceste
cluburi nu pot avea rezultate daca actionarii nu au rabdare. Pentru a performa,
un club trebuie sa isi regleze toate compartimentele astfel incat ele sa func-
tioneze ca un intreg. 27% dintre manageri sunt in functie de peste 9 ani.
Desi au avut timp sd isi implementeze proiectul managerial, acestia nu au
performat. Conform teoriei de specialitate este de preferat ca un manager sa
isi desfasoare activitatea In conditii normale pe o perioadad de aproximativ 6
ani, deoarece toatd constructia care defineste proiectul managerial in ansamblul
sau necesitd timp si rabdare. Cele mai vechi cluburi din Liga I (cu o medie de
aproximativ 23 de sezoane consecutive) si-au pastrat managerul pe o perioada
relativ scurta de timp (intre 3 si 6 ani), In timp ce echipele care au o medie
de 9 sezoane consecutive inregistrate in Liga I au un manager aproximativ
din perioada in care au promovat. Deducem de aici faptul ca echipele cu
cele mai multe prezente in fotbalul profesionist au o viziune corecta asupra
alcatuirii planului managerial acorddnd managerilor timpul necesar pentru
punerea lui in practicd, dar prin prisma rezultatelor si a continutului activitatii
este momentul ca acesti manageri sa fie inlocuiti cu o noua generatie de
conducatori.

Datele colectate prin administrarea chestionarelor managerilor de cluburi,
releva informatii interesante si sugestive 1n ceea ce priveste specificul cluburilor
luate in discutie.

Majoritatea covarsitoare a managerilor apreciaza in sens pozitiv relatia
dintre performantele clubului si influenta exercitatd de catre propria imagine
asupra acestora, in speta brand-ul. Imaginea asociatd clubului poate afecta
intr-un sens sau altul activitatea organizatiei sportive. Aceasta abordare este
benefica dacd observam activitatea cluburilor profesioniste din Europa, ele
cautand sa isi cultive imaginea credndu-si un brand. Si in campionatul romanesc
avem cluburi de mare traditie care se straduiesc sa-si defineasca o imagine
proprie, de cele mai multe ori prin culori, costumatie, echipament, arena si mai
putin prin calitatea jocului prestat. Sunt putine echipe care isi definesc brand-ul
prin joc — Steaua Bucuresti la mijlocul anilor "80, iar acum F.C. Barcelona.
Observam, prin prisma cercetarii noastre, ca doar 39% dintre cluburi con-
sidera acest aspect important. Aceasta abordare trebuie schimbatd deoarece
un brand puternic implicad o serie de avantaje (sponsori, bani din transmisii
TV, etc.).
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Pentru a putea performa, cluburile trebuie foarte bine organizate. Mana-
gerii impun o organigrama care sa asigure o activitate adecvata a cluburilor.
Fata de standardul evidentiat (si prezent la majoritatea cluburilor din Europa)
in campionatul romanesc Intdlnim absenta unor compartimente foarte impor-
tante. Observam lipsa la unele cluburi a compartimentului numit birou de presa,
un aspect surprinzator prin prisma nevoii de comunicare cu mediul exterior
intr-o lume in continud globalizare si din necesitatea de a crea, forma si de a
transmite imagini favorabile despre club. O alta linie a organigramei care nu
existd la unele cluburi este reprezentatd de team-manager. Noi considerdm
aceastd functie ca indispensabila 1n contextul unei bune functionari a clubului.
Aceasta functie asigura legatura dintre cele doud mari parti ale unui club —
partea administrativa si partea legatd de activitatea echipei. O alta lipsd deter-
minantd pentru un club de fotbal din Liga I o reprezinta inexistenta unui
compartiment specializat in resurse umane, aspect intalnit la 22,2% dintre
cluburi. Asa cum reiese din cercetarea noastrd, resursa umana este deosebit
de importanta iar alegerea personalului angajat in cadrul clubului este deter-
minanta. Un factor greu de catalogat este lipsa la unele cluburi (conform
chestionarului aplicat) a consiliului de administratie sau a consiliului director.
Este surprinzator faptul cd actionari sau finantatorii nu doresc sa fie reprezentati
in forurile unde se iau decizii si se stabilesc strategii. Chiar daca admitem ca
organigrama trebuie adaptatd la conditiile clubului nu putem accepta lipsa
unor compartimente precum cele mentionate mai sus. Acest fapt dovedeste
ca varsta sau anii petrecuti in fenomen nu reprezintd de cele mai multe ori
un avantaj.

Pentru a putea sd 1si desfasoare activitatea, cluburile trebuie finantate.
Am observat cd pentru a putea performa, organizatiile sportive au nevoie de
un buget pe masura. Valoarea medie a bugetului cluburilor din Liga I este 4,9
milioane de Euro cu mult sub nivelul cluburilor modeste din campionatele
puternice ale Europei. Pentru a ne putea compara si a ne intrece cu aceste
cluburi, pe langd o buna organizare este nevoie si de o finantare pe masura.
Cluburile profesioniste din Romania isi alcdtuiesc bugetul in proportie covar-
sitoare din drepturi TV si din Tmprumuturi acordate de catre actionari. O alta
sursa importantd este reprezentatd de bani publici, administratiile publice
locale ajutand in cele mai multe cazuri aceste cluburi. La polul opus, o mica
parte a bugetului este alcatuit din sponsorizari si venituri proprii. Acest aspect
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este determinat de lipsa performantei sportive pe plan international. Odata
cu cresterea performantei apar si sponsorii. Observam din cercetarea noastra
faptul ca echipele cu o prezentd constantad si indelungatd in prima liga isi
construiesc un buget mai mare dar totusi mic comparativ cu cluburile din
Europa. Studiul evidentiaza faptul cd un manager cu un numar mare de ani
la conducerea clubului reuseste sa isi creeze un buget consistent, dar marea
majoritate a banilor provin tot din sursele mentionate, managerul reusind sa-si
evidentieze latura relationald. Un manager axat pe principii moderne trebuie
sd 1si construiasca bugetul si din alte surse intr-o proportie care sa se apropie
de ponderea banilor publici.

Un alt aspect evidentiat de managerii chestionati este reprezentat de
resursa umana si pregatirea profesionala. Marea majoritate a managerilor
considerd determinantd pregatirea profesionald dar avem si un procent de
22.,2% dintre acestia care privesc cu detasare acest aspect. Cu un personal
nepregatit sau fard competente in domeniu dar mai cu seama dezinteresul
unei anumite parti a managerilor, duce la scaderea performantelor organizatiilor
iar rezultatele nu vor fi cele scontate. O abordare gresitd au managerii in ceea
ce priveste specializarea periodica a resursei umane. Acestia considera ca o
data pe an este suficient ca angajatii sa urmeze cursuri de specializare. 92,3%
considera ca aceste cursuri trebuie organizate in interiorul clubului. Abordarea
este gresitd deoarece informatiile provin de reguld dinspre organizatii spe-
cializate in acest sens. Un exemplu pozitiv il intdlnim la clubul C.F.R. Clyj
care este membru al Asociatiei Cluburilor Europene, acolo unde se dezbat
probleme legate de activitatea cuburilor. Lipsa informatiilor noi duce la o stag-
nare a pregatirii profesionale si In consecinta afecteaza randamentul cluburilor.

Activitatea angajatilor unui club trebuie motivatd. Majoritatea mana-
gerilor recurg la motivare pozitiva, aceasta fiind de altfel cea mai indicata.

Asa cum am afirmat pe parcursul lucrarii noastre, aldturi de functiile
managementului, procesul de management reprezinta un factor foarte important,
fapt admis de marea majoritate a managerilor. Procesul de management este
influentat in proportie de 72,2% de existenta unui compartiment administrativ
performant.

Procesul de management este determinat de conceperea unui plan
previzional. 61% dintre respondenti au indicat corect perioada de realizare si
implementare (de la 3 la 5 ani). Totusi, un procent destul de mare (39%) se
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afla 1n afara acestei perioade, fapt care dovedeste necunoasterea importantei
alcatuirii unui plan previzional. Se evidentiazd din cercetare unele aspecte care
contravin practicii curente si literaturii de specialitate. Astfel, 37,5% dintre
managerii cu studii in management apreciaza alcatuirea planului previzional
pe o perioada cuprinsa intre 0,5 si 2 ani, ceea ce reprezintd o grava eroare de
abordare. Consideram necesar ca si managerii cluburilor sa participe la cursuri
de perfectionare si la stagii de pregétire pentru a-si imbundtatii cunostintele.

In cadrul procesului de management un factor important este repre-
zentat de mediul intern. Acesta are o mare influentd asupra procesului de
elaborare al strategiilor manageriale. Observam, in contextul mediului intern
importanta minora acordatd culturii organizationale. Lipsa acestei culturi
determind inexistenta la unele cluburi a sentimentului de mandrie privind
apartenenta la organizatia respectiva. Un aspect negativ este dat de faptul ca
regdsim un procent de 6,7% din organizatii care nu elaboreaza strategii si
politici de activitate. Surprinzator este faptul ca 94,1% dintre manageri sunt
convinsi cd angajatii cluburilor accepta cu usurinta schimbarile politicii de
management. Studiile de specialitate contrazic cu tarie acest aspect. Forta
reactiva In cadrul organizatiei, atunci cand se schimba strategii, este extrem
de puternica fiind reprezentata de factorul uman.

Un alt aspect imbucurator legat de mediul intern este reprezentat de
calitatea conditiilor de pregatire. 72% dintre respondenti admit ca se pregatesc
in conditii optime. Tendinta generald in fotbalul romanesc este aceea de a se
alinia la standardele occidentale de pregatire. Managerii au inteles importanta
conditiilor de pregatire si influenta acestora In obtinerea rezultatelor scontate.

Alaturi de mediul intern, mediul extern poate produce influente majore
in activitatea organizatiilor sportive. Cei mai importanti factori au fost iden-
tificati de cdtre manageri ca fiind atitudinea fata de calitatea muncii, legislatia
pentru piata muncii, taxe si impozite si activitatea celorlalte cluburi de fotbal
din Liga I. Respondentii au neglijat o serie de factori importanti care trebuie
luati in considerare, cum ar fi criza economicad, evenimentele politice si mai
nou, rata inflatiei.

Toate aceste aspecte conduc la elaborarea si implementarea strategiilor.
Acestea implica si un control al procesului prin care managerii supravegheaza
activitatea intregii organizatii. Pentru a-si dovedi eficienta, strategiile manageriale
trebuie controlate atat la inceput, cat si pe parcursul si finalul implementérii
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lor (potrivit fundamentarii teoretice mentionate in capitolele anterioare). Din
cercetare rezulta cd doar 16,7% dintre managerii chestionati aplica aceasta
reguld, ceea ce reprezintd un procent extrem de mic. Acest fapt dovedeste
existenta unor lacune 1n cunostintele managerilor generate de lipsa continua
de pregatire pe care de altfel o neglijeaza si in cazul angajatilor. Controlul
permanent asupra strategiilor de management este important si oportun deoarece
managerii pot interveni pe tot parcursul desfasurarii activitatii pentru corectarea
sau imbunatatirea rezultatelor.

Prin teza noastrd am incercat sa realizdm o radiografie a fenomenului
fotbalistic privind cluburile profesioniste de fotbal din Liga I prin prisma
managementului aplicat. Am evidentiat o serie de aspecte pozitive 1n activitatea
cluburilor dar si o serie de abordari gresite privind managementul organizational.
Acestea nu fac decat sa intareasca premisele si ipotezele de la care am pornit.
Suprapunand teoriei de specialitate rezultatele obtinute prin cercetarea intre-
prinsa de noi, observam, fapt reliefat pe parcursul lucrarii noastre, diferente
care nu trebuie neglijate. Acestea sunt generate In mare parte de existenta
unui cadru organizatoric invechit, tributar unei mentalitati create in societatea
totalitaristd. Se observa un dezinteres general al celor care conduc organizatiile
sportive cu privire la implementarea unor modalitati moderne de abordare si
conducere a cluburilor sportive. Se evidentiaza un dezinteres de neinteles fata
de posibilitatile de crestere ale pregatirii profesionale atat in randul angajatilor
cat si in randul managerilor. Dezvoltarea resursei umane este practic neglijata.
Din pacate, daca nu exista o obligatie generata de competitiile europene,
cluburile din campionatul Roméaniei nu considera necesar sa isi adapteze
strategiile la contextul actual. In mod sigur la acest aspect contribuie si perso-
naje care de 20 de ani nu s-au schimbat si conduc fotbalul romanesc. Acesta
functioneaza ca o constantd, managerii tineri patrunzand cu greu in acest
domeniu. Cercetarea noastra a evidentiat faptul ca organizarea cluburilor a
ramas neschimbatd in marea ei majoritate, unele aspecte care pot genera
fluctuatii In activitate dar si performante, fiind neglijate.

Teza noastra credem ca poate fi consideratd o parte contributiva, alaturi
de lucrarile publicate pana acum, care sa conduca la deschiderea de noi ori-
zonturi cu privire la abordarea moderna a managementului organizational.
Din punct de vedere teoretic cercetarea noastra aduce o contributie la studierea
stiintifica a acestui fenomen numit management organizational, oferind o
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6. Concluzii si perspective integratoare

viziune globald asupra implementarii managementului la nivelul cluburilor
profesioniste de fotbal din Liga I.

Prezenta lucrare de cercetare stiintifica din cadrul studiilor doctorale ne-a
oferit posibilitatea unei retrospectii a bazelor teoretice ale managementului
organizational si suprapunerea acestora cu rezultatele obtinute Tn urma stu-
diului intreprins, aspect care evidentiaza caracterul stiintific al acestui domeniul
de activitate. Bazele teoretice sunt fundamentate de totalitatea elementelor
componente ale stiintei managementului. Ele sunt general valabile si aplica-
bile 1n activitatea organizationald. Aceastd fundamentare teoretica, precum si
rezultatele practice obtinute ne determind sa privim organizatiile sportive si
managementul acestora prin prisma activitatii stiintifice. Suntem contemporani
cu abordarea empirica a managementului organizatiilor sportive in tara noastra.
Acest aspect se datoreazd faptului cd pe de o parte stiinta managementului
era inexistentd inainte de 1990, iar pe de alta parte faptului ca odata cu aparitia
organizatiilor sportive de drept privat (profesioniste) managementul se exercita
de cele mai multe ori asa cum considerd investitorul. Acest aspect este reliefat
prin prisma rezultatelor obtinute in plan international dar si prin modul de
exprimare sportiva in plan intern. Demersul nostru in aceasta lucrare dar si
in perspectiva este sd evidentiem in cadrul organizatiilor sportive caracterul
stiintific al managementului si importanta aplicarii acestei stiinte 1n activitatea
organizatiilor sportive si implicit la cluburile profesioniste de fotbal din Liga I.

Se evidentiaza in acest sens importanta studiului managementului orga-
nizational intrucat societatea contemporand, competitiva si competitionala,
nu mai permite progresul fara aportul stiintei, fara un fundament stiintific al
celor implicati in activitdtile sociale. Acest fenomen se transpune normal si
inevitabil si asupra activitatii sportive din tara noastra.
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