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Cuvant inainte

Prezenta lucrare, Managementul organizatiilor sportive. Abordari
teoretice, reuneste cunostintele teoretice esentiale referitoare la managementul
organizatiilor sportive, absolut necesare intelegerii si practicarii unui mana-
gement profesionist. Aceasta carte furnizeaza conducatorilor de organizatii
sportive, dar si celor interesati de modul in care se conduce un club sportiv,
suportul teoretic si stiintific managerial pentru o bund performanta si func-
tionalitate a acestora.

Lucrarea a presupus un volum mare de muncd in ceea ce priveste
parcurgerea si sintetizarea literaturii stiintifice romanesti si internationale,
bibliografia ilustrand cu precadere acest fapt.

Cartea are ca obiectiv principal prezentarea cadrului teoretic general
cu privire la managementul organizational si al celui sportiv, in mod special.
Autorul fundamenteaza necesitatea acestei lucrari prin faptul ca mediul incon-
jurdtor, indiferent de formele in care este organizat, este structurat dupa anumite
legi. Structurile care 1l compun se manifestd impuse de reguli si legi, ordinea
fiind cea care le guverneaza. Aceste forme de organizare implica stiinta de a
conduce. In perioada actuali aceasta stiintd poarti denumirea de management
si este orientatd spre mediul organizational. Apare ca activitate stiintifica,
managementul organizational.

Volumul este structurat pe 6 capitole care trateaza problematica de
baza a managementului.

Autorul ne introduce in conceptia managementului organizational prin
prezentarea cadrului legislativ in baza cdruia functioneaza activitatea de
educatie fizica si sport in Romania, dar si a conceptelor care reglementeaza
domeniul. Pentru cei interesati, se evidentiaza si un scurt istoric al evolutiei
conceptului de management in context international dar si national. Organizarea
activitatii sportive In Romania a fost abordata ca o necesitate in literatura de
specialitate, ea fiind prezentatd foarte clar, bine structurat, constituind o sursa
stiintifica de informare in domeniul stiintei sportului.

In continutul acestei carti autorul abordeazi esenta activitatii de mana-
gement si anume functiile, principiile si sistemul de management fara de



Cuvant inainte

care nu putem vorbi despre management organizational. Structura acestei
parti este bine informata si argumentata. Se evidentiaza o structurd logica si
o buna cunoastere a literaturii de specialitate. In continuare, autorul evidentiazi
importanta managerilor si a deciziei acestora 1n cadrul activitatii de conducere
a organizatiilor sportive. Calitatea procesului de management si nivelul
rezultatelor obtinute de catre o organizatie depinde de modul de pregétire,
calitatile si deprinderile managerilor, deoarece ei sunt cei care exercitd functiile
managementului. Autorul scoate foarte bine 1n evidenta faptul cd decizia
manageriald reprezintd instrumentul specific de exprimare a managerului,
calitatea conducerii unei organizatii fiind cel mai bine evidentiata prin deciziile
elaborate si aplicate.

O alta perspectiva a autorului este legata de abordarea sistemica a
managementului organizatiilor sportive, dar si a activitatii de educatie fizica.
Abordarea sistemica in cercetarea domeniului educatiei fizice si a sportului
este justificatd atat de existenta educatiei fizice si sportului ca stiintd, cat si
de elementele cu care aceasta opereaza: sistem, structurd, functie. Diversitatea
in complexitate a fenomenului educatie fizica si sport, multitudinea de relatii
adiacente si subordonatre obligd autorul la o permanenta cautare si adecvare
a mijloacelor de investigare, iar abordarea in conceptia sistemica nu face decat
sa usureze si sd dea consistenta si coerentd prezentei lucrari. Autorul evidentiaza
complexitatea crescanda a fenomenului de management organizational ce a
impus abordarea sistemica a acestuia, dar si capacitatea organizatiilor sportive
de a se adapta la cerintele mediului intern si extern.

Volumul, in ansamblul sdu, aduce pentru cunoscatorii domeniului, dar
nu numai, o abordare personala si necesara in ceea ce priveste managementul
organizatiilor sportive. Intr-o literaturd romaneasci nu prea bogati in acest
domeniu, autorul propune cu indrdzneala si curaj o abordare specifica a mana-
gementului organizational, suprapus cu activitatea organizatiilor sportive.
Cartea este bine construita si structuratd, avand amprenta abordarii personale
a autorului, astfel incat consider ca acest volum Imbogateste in mod sub-
stantial literatura de specialitate roméineasca.

Astfel, managerilor de organizatii sportive le recomand o lucrare stiintifica
originald, bine documentat si de stricta actualitate. In egala masura, prezentul
volum se adreseaza si studentilor din domeniul stiintei sportului.

Prof. univ. dr. Vasile Marcu



1. Introducere

In perceptia actuald a mediului inconjuritor, indiferent de formele in
care este organizat, mediul este structurat dupd anumite legi care 1l guverneaza.
Structurile componente au un mod de manifestare impus de un sistem de reguli si
legi. Sistemul de reguli si legi impune modul de manifestare a structurilor
componente. Asadar, ordinea este cea care guverneaza si trebuie mentinuta
sau Tmbunatatita, in functie de cadrul social. Aceste forme de organizare sociala
implica stiinta de a conduce. In perioada actuala aceasti stiintd poartd denumirea
de management si este directionatd ca adresabilitate spre mediul organizational.
Apare asadar ca activitate stiintificd — managementul organizational.

In timp, stiinta managementului devine una dintre cele mai importante
stiinte. Problemele sunt solutionate prin evidentierea unor metode sigure si
rationale. Conducerea organizationald presupune in primul rand unitatea
elementelor componente ale organizatiei, unitatea lor organica.

Facand referire la conexiunea conducerii cu latura culturald, Drucker
identifica faptul ¢ managementul reprezinti o cultura si un sistem de valori.'

Nu putem vorbi despre dezvoltarea sociald si economica daca in cadrul
unei organizatii conducerea acesteia nu poate sd evidentieze mostenirea culturala
specifica tarii respective, a poporului respectiv sau asa cum afirma Drucker
»este lectia pe care o dd Japonia si faptul ca ea a reusit, cu un secol in urma,
sa aplice valorile traditionale ale propriei comunitati si valorile sale umane
in vederea Indeplinirii unor obiective ale unui stat industrializat modern.””

Organizatiile au devenit in zilele noastre parte a realitdtii care ne Incon-
joara. Omul a trait in organizatii incd din perioada aparitiei sale, in interiorul
carora am existat si ne-am dezvoltat. Organizarea legaturilor dintre primele
fiinte ganditoare a determinat de altfel, desprinderea lor de animale. Fiecare
om, Inca de la inceputul existentei sale isi desfasoara activitatea in organizatii
(familie, scoald, loc de munca, etc.)

" Drucker, Peter, 2006, Despre profesia de manager, Editura Meteor Press, Bucuresti.

2 Drucker, Peter, 2004, Managementul viitorului, Editura ASAB, Bucuresti.

6



1. Introducere

Ca entitate izolatd, omului 1i sunt accesibile activitati extrem de restranse.
In cadrul unor organizatii, organizarea si desfasurarea activitatilor s-a impus
ca o necesitate privind cooperarea umana. Capacitdtile omului de a actiona,
forta lui de a raspunde presiunilor mediului exterior, posibilitatile lui de
actionare, sunt limitate.

Chester Barnard’, in perioada interbelica, incercand sa explice si si argu-
menteze aparitia organizatiilor, aratd ca atat in raport cu solicitarile mediului
inconjurator cat si In ceea ce priveste propriile capacitdti, omul ca individ izolat
este limitat, depasirea limitelor fiind cu putinta prin actiunea sociald de cooperare.

Prin cooperare in organizatii, oamenii pot face lucruri pe care nu le pot
realiza individual.

Sunt necesare anumite conditii pentru a construi o organizatie:

e existenta unor indivizi care admit sa coopereze in vederea realizarii

unui scop care este al fiecaruia in parte si al tuturor impreuna;

¢ indivizi care au capacitatea de a comunica intre ei, de a conlucra

efectiv pentru realizarea scopului comun.

Aparitia organizatiilor a fost conditionatd de un factor important care
reprezintd nevoia oamenilor de cooperare, ei fiind inzestrati cu capacitati de
cunoastere asupra realitatii, mediului Inconjurator si a lor insisi. Capacitatea
de cunoastere a omului, pe masura Tmbunatatirii bagajului educational, este
intr-o continua expansiune. Ca individ izolat, omul are capacitati restranse si
limitate de cunoastere. Acest lucru obliga la:

v insumarea si insusirea tuturor cunostintelor existente, ca urmare a
descoperirilor facute de precedentele generatii, reprezinta bagajul
cultural al omenirii (de altfel daca fiecare generatie ar relua invatarea
tuturor cunostintelor ar fi un lucru inutil i imposibil);

v' cunoasterea determina specializarea dar si necesitatea specializarii prin
prisma rezultatelor ei, facandu-se posibil in acest caz aprofundarea
cunoasterii datoritd actiunii indivizilor care fac parte din aceeasi
generatie.

Apare astfel cu precadere necesitatea cooperdrii in cunoastere. Cunoasterea
nu poate fi un scop in sine. Cunoasterea genereaza capacitatea omului de a
schimba, de a transforma si de a modifica. Omul produce schimbdri in natura

? Barnard, Chester, 1948, Organization and Management: Selected Papers, Harvard University
Press, Cambridge.
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pentru imbunatétirea conditiilor de viatd. Astfel, ca entitate care transforma,
ca individ care invata si accepta sa utilizeze unelte, care produce si creeaza
obiecte noi, omul este supus acelorasi limite ale actiunii izolate si are deschisa
aceeasi cale de apdrare a limitelor sale:

e implicarea activitatii umane determind diviziunea muncii, aspect
care genereaza evidentierea unui scop comun al unui grup de indivizi,
cu eforturi mult mai reduse decat daca fiecare individ ar actiona separat;

e simultan, fiecare individ in parte isi poate dezvolta si afirma mai
repede si mai clar propria forta de actiune, concentrarea pe un obiectiv
particular, obtinut prin diviziunea obiectivului general; prin organizare
sporeste eficienta actiunii si se micsoreaza timpul de realizare a
acesteia. In societatea actuala eficienta si timpul devin valori tot mai
semnificative, prezenta lor fiind foarte importantd privind existenta
organizatiilor.

Apare astfel, ca o importantd majora, necesitatea cooperarii privind

calitatea actiunii.

Omul ca entitate, ca individ, este o fiinta bio-psiho-sociald. Sub aspectul
abordat de noi, se evidentiaza caracterul social, omul neputand trai decét cu
semenii sdi. El nu existd decat ca element intr-o relatie prin care este per-
manent legat de alti oameni. Asadar societatea este formata de Increngatura
relatiilor interumane.

Acest lucru pune in evidentd urmatoarele:

e valoarea omului este pusa in evidentd numai prin semenii sdi; societatea

este cea care dd masura valorii individului indiferent de natura acesteia
(umana, profesionald, etc.); chiar si propria imagine a omului despre
el Insusi este data de parerea societatii despre el; omul se evidentiaza
si se afirma agadar numai impreund cu semenii, Intr-o colectivitate,
intr-o organizatie.

¢ realizarea necesitatilor umane de baza este posibild datoritd modului
de organizare a vietii sociale (nevoia de intelegere, afectiune, comu-
nicare); includem aici si satisfactia oferitd prin munca, aprecierea
activitatii bine facute, acestea fiind indeplinite numai in cadrul
diferitelor forme de organizare umana; asadar cooperarea in actiune
si cooperarea in cunoastere se intrepatrund cu cooperarea socio-
morald si afectiva.



1. Introducere

Aparitia si existenta organizatiilor este conditionatd de posibilitatea
acestora de a satisface necesitdtile individuale (ale acelor indivizi care alca-
tuiesc organizatia) mai repede, complet si mai eficace decat prin actiune izolata
dar si posibilitatilor lor de a reactiona la unele necesitati fundamentale.

Punerea 1n evidentd a importantei organizatiilor impune si conducerea
acestora. Indiferent de aplicabilitatea acestora, organizatiile trebuie sa per-
formeze, acest lucru putandu-se realiza printr-un management de calitate.

,In vorbire curent, prin management se poate intelege atit activitatea
practica desfasuratd de conducatorii diferitelor organizatii (manageri), cat si
persoanele sau organismele care conduc aceste organizatii.”* Aceasta activitate
trebuie sd se bazeze pe o serie de cunostinte stiintifice puse la dispozitia
managerilor de catre stiinta managementului.

Se reliefeaza astfel importanta studiului managementului organizatiilor,
deoarece societatea contemporand, competitiva si competitionald, nu mai permite
progresul fard aportul stiintei, fard un fundament stiintific al celor implicati
in activitatile sociale. Acest fenomen se transpune normal si inevitabil si asupra
activitatii sportive din tara noastra.

In contemporaneitatea universala si actuala orice proces sau fenomen
poate si trebuie privit ca un sistem. In acceptiunea moderni orice activitate
apartine unei tipologii sistemice, teoria contemporana a sistemelor confirmand
vechea axioma cd unitatile intregului nu se rezuma la cele ale partilor sale.
Este mai mult decat evident faptul ca nu este important doar luarea in con-
siderare a tuturor aspectelor, ci in primul rand unitatea lor organica.

De altfel Drucker, facand referire la conexiunea conducerii cu cultura,
identifica faptul ca managementul reprezintd o cultura si un sistem de valori.”

Aristotel® spunea despre un sistem ca reprezinti mai mult decét totalitatea
partilor; sistemul reprezintd un ansamblu unitar de elemente aflate Intr-o inter-
conectare permanentd, urmarind realizarea unui scop.

Mai recent, academicianul Mircea Malita in cartea sa ,,Aurul cenusiu —
Eseuri rostite” spune ca ,,sistemele sunt de doua feluri: unele care pot sa fie
nemijlocit controlate de om si altele care pot fi numai mijlocit controlate de om””.

* Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti.

> Drucker, Peter, 2006, Despre profesia de manager, Editura Meteor Press, Bucuresti.

® Aristotel, 2002, Politica, Editura ANTET, Ploiesti.
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Una dintre cele mai importante stiinte devine stiinta managementului,
oferind metode sigure, rationale, de tratare a unor probleme; intregul univers
(inclusiv sub aspect organizational) este compus din sisteme simple sau
complexe subordonate sau supraordonate.

Desfasurarea proceselor complicate care au loc in societate nu se pot
explica decat daca si societatea este socotitd un sistem dinamic si complex.
In zilele noastre, acest concept s-a afirmat in majoritatea stiintelor, iar abor-
darea lor nu este posibila fara a folosi adecvat teoria generala a sistemelor.

Daca facem o analiza a contextului care determind aparitia organizatiilor,
observam ca Inca din preistoria existentei lor se intrevad structuri si abordari
sistemice ale organizatiilor.

Organizatia este ea insdsi un sistem, aspect evidentiat de faptul ca este
formata din elemente componente aflate intr-o relatie de dependenta. Aceste ele-
mente sunt diferite ca subsisteme, dar care la randul lor formeaza propriul
sistem.

Asa cum am aratat, se produc o serie de actiuni asupra organizatiei numite
generic intrari, care sunt prelucrate in interiorul organizatiei rezultdnd un
produs finit, fapte sau actiuni numite generic iesiri, care genereaza informatii
privind calitatea actiunilor asupra organizatiei, numite generic feedback.

Se Intrunesc asadar toate conditiile pentru realizarea unui sistem, care
poate deveni suprasistem sau subsistem. Astfel abordarea sistemica a mana-
gementului organizatiilor sportive prezintd din punctul nostru de vedere o
importantd deosebita in contextul actual al organizarii activitatii sportive.

Activitatea de management la nivel structural si in controlul fiecarui
domeniu de activitate se organizeaza si se desfasoara pe baza unor principii
care sd 1i permita o largd deschidere spre nou si punere in valoare a tot ceea
ce poate sa ofere stiinta conducerii. Coordonatele de baza ale proiectarii si
functionarii activitdtii de management sunt puse in evidentd de principiile
de management. Ele alcatuiesc un sistem pe baza caruia se concepe si se
modeleazd managementul organizatiilor si implicit comportamentul mana-
gerilor. Dintre principiile managementului vom aminti cele mai importante
si anume®:

7 Malita, Mircea, 1972, Aurul cenusiu — eseuri rostite, Editura Dacia, Bucuresti.
¥ Cornescu, Viorel, Mihilescu, Ioan & Stanciu, Sicd, 2003, Managementul organizatiei,
Editura ALL BECK, Bucuresti, p. 10.
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,»principiul cresterii eficientei — conform acestui principiu orice sistem
de management urmareste obtinerea unor efecte maxime cu chel-
tuieli minime. Cresterea eficientei constd 1n sporirea rezultatului util
in raport cu efortul depus sau in maximizarea rezultatelor la acelasi
efort depus, ceea ce presupune ca managementul sa stabileasca astfel
de prioritati si optiuni care sd asigure valorificarea superioard a
resurselor organizatiei. Acest principiu sintetizeaza scopul activitatii
de management. In orice moment si pe orice treaptd a activitatii sociale
managementul trebuie sd asigure obtinerea unei eficiente ridicate.
principiul gestiunii economice pe baza caruia managementul, in esenta,
trebuie sa urmareasca utilizarea judicioasa a factorilor de productie,
gospodarirea judicioasd a resurselor proprii, atrase si imprumutate,
desfdsurarea unor activitati care sa asigure recuperarea capitalului
si obtinerea de profit

principiul unitatii conducerii si raspunderii, conform céruia intregul
sistem de management al organizatiei trebuie conceput astfel incét
fiecare manager sa aiba stabilite precis atributiile, responsabilitatile
si sfera de actiune. Prin respectarea acestui principiu se creeaza
premisele unei adevarate ordini si discipline in organizatie. Fiecare
salariat 1si cunoaste seful direct, de la care primeste sarcini si 1n fata
caruia trebuie sa raspunda pentru intreaga sa activitate. Pe aceastd baza
se asigura si respectarea corelatiei dintre autoritate si responsabilitate,
una dintre cerintele fundamentale ale managementului eficient.
principiul competentei profesionale si motivarii salariatilor, conform
caruia este necesar ca, pe fiecare treaptd ierarhica, s se gaseasca
cele mai competente persoane si fiecare salariat sd fie motivat cores-
punzator unor criterii precis stabilite 1a nivel organizatoric. Aplicarea
acestui principiu in managementul organizatiei depinde in mod
hotérator de cunoasterea si capacitatea de evaluare a calitatilor umane,
de gradul in care se reuseste evidentierea exigentelor pe care le impun
posturile de munca existente, de modul in care se aplica o politica
motivationald adecvata la nivelul fiecarei organizatii.

astfel conceput incat sa se caracterizeze prin suplete, sd se poata adapta
continuu la forma de organizare a unitdtilor, precum si la schimbdrile

11
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ce se produc 1n organizatii. Daca avem in vedere cd aceste schimbari
sunt frecvente datoritd impactului produs de revolutia stiintei si tehnicii
contemporane, precum si datorita influentelor pozitive sau negative
ale conjuncturii economice, sociale si politice, interne si internatio-
nale, ne ddm seama de necesitatea adaptarii si readaptdrii continue
a managementului.”

In afara acestor principii generale, un management stiintific presupune
si respectarea unor conditii ce decurg din principiile amintite, ca si din prin-
cipiile organizarii structurale a organizatiilor sportive. Avem in vedere asigurarea
repartizarii optime a sarcinilor, stabilirea precisa a responsabilitatilor de con-
ducere, atragerea specialistilor si implicarea lor in procesul de management.

In cadrul organizatiilor se constituie sisteme de management pe baza
respectarii acestor principii si conditii, se preconizeaza forme si metode de
management stiintific, care vor contribui la valorificarea superioara a resurselor
existente, la obtinerea succesului. Acest cadru general privind managementul
organizatiilor se poate suprapune pe activitatea desfasurata in cadrul organi-
zatiilor sportive. Respectarea acestor principii impune stabilirea unor strategii
privind dezvoltarea organizatiilor sportive. Se pune in evidenta asadar mana-
gementul strategic.

Managementul strategic este un concept si 0 notiune cu un caracter larg,
care evidentiaza intreaga activitate a managementului organizatiei, indreptata
in directia elaborarii strategiei de performantd a organizatiilor sportive si
transpunerii ei in practica.

Conceptul de management strategic porneste de la faptul cd o organizatie
isi desfasoard activitatea in conditii contemporane, intr-o economie dinamica,
in care se produc mutatii de amploare, de schimbari rapide in preferintele
populatiei etc. Aceste mutatii sunt numeroase, ele respectand schimbarea
accentuata care are loc in societatea contemporana, orientarea tot mai rapida
a factorului subiectiv spre nou.

In astfel de conditii, societatea si structurile ei resimt o presiune cres-
candd in directia accelerarii dezvoltarii. Astfel, managementul organizatiei
trebuie sa se preocupe continuu de incorporarea noului in domeniul organi-
zatoric, de a prevedea influentele ce vin din exterior si din interior, de adaptarea
la cerintele actuale, cu alte cuvinte, de conceperea si elaborarea cadrului prezent
si viitor de actiune.

12
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Dintre cele mai frecvente mutatii puse in evidentda de specialistii n
domeniu, care isi pun amprenta puternic in etapa actuald asupra activitatii si
evolutiei organizatiei, amintim urmitoarele’:

— ,.limitarea resurselor;

— multiplicarea spectaculoasa a inovatiilor;

— sporirea considerabild a competitivitatii,

— extinderea si accelerarea considerabild a comunicatiilor;

— multiplicarea, rafinarea si diversificarea cerintelor;

— amplificarea cooperarii internationale”.

Pornind de la aceste procese de transformare, este foarte important ca
organizatia sa-si concentreze cea mai mare parte din eforturi spre activitatile
de adaptare si dezvoltare, astfel incat sa asigure receptivitatea la tendintele si
orientarile ce se prefigureaza, incorporarea acestora in ansamblul activitétilor
pe care le desfasoara, sa implementeze noul, avand in permanentd deschiderea
spre nou. Astfel, dezvoltarea managementului trebuie sa se afle in centrul
atentiei acestuia. Se impune asadar elaborarea unei strategii proprii de dezvoltare
care s tina seama de toate presiunile exercitate asupra organizatiei, de evolutia
mediului ambiant al acesteia, de directiile de schimbare care se prefigureaza,
de interesele locale, nationale si internationale, precum si de cele generale
ale societatii. In aceste conditii, actiunile de adaptare se incorporeazi organic
in strategia schimbarilor, ajustarea fiind inglobata in dezvoltare, respectiv in
cresterea performantei organizatorice.

Totalitatea proceselor care pun 1n evidenta evolutia organizatiei determina
cresterea performantei, privitd ca o succesiune de schimbari de ordin cantitativ si
transformari de ordin calitativ. Ca orice organizatie, aceasta cunoaste mai multe
stadii de dezvoltare. Stadiile explica atat transformarile interne ce se petrec
in cadrul organizatiilor cat si modul de interferentd al acestora cu mediul
ambiant, maniera si forta cu care mediul actioneaza asupra organizatiei.

Organizatia are o evolutie care cuprinde trei stadii succesive si anume:
nasterea, tineretea si maturitatea. Fiecare stadiu se caracterizeaza prin anumite
actiuni ale conducerii si prin anumite rezultate. Odata cu dobandirea propriei
personalitati, in stadiul de maturitate, Incepe sa se manifeste nevoia de schimbare
cu suite de actiuni care trebuie luate n acest sens. Daca se stabileste o strategie,

’ Russu, Corneliu, 1983, Cadrul organizatoric al intreprinderii, Editura Stiintifica si
Enciclopedica, Bucuresti, p.57.
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nevoia de schimbare sesizatd va determina o crestere efectivd a organizatiei,
corespunzdtor tendintelor existente In societate. Acest aspect evolutiv cuprinde
nu numai laturile cantitative ale evolutiei organizatiei ci si pe cele calitative,
reflectate in mediul rezultatelor obtinute.

In orice mediu de manifestare, dezvoltarea oricdrei organizatii nu se
realizeaza de la sine, pe de o parte, si fard a se avea in vedere mediul socio-
economic pe de altd parte, in care functioneaza organizatia. Ea este strans
corelata si determinata de cercetarea stiintificd. Legatura dintre cercetare si
dezvoltare este asa de profunda in practica incat se vorbeste despre cercetare
si dezvoltare ca un proces unitar, inseparabil. Este imposibil s te gandesti la
dezvoltarea unei organizatii fara a avea in vedere componenta de cercetare
stiintifica, prin prisma rezultatelor ei materializate sau care pot fi materializate.

Aceasta este si esenta dezvoltarii care cuprinde cresterea si amplificarea,
insotite evident de transformari calitative, care sunt in cea mai mare parte
rezultatul implementarii cercetarii stiintifice in activitatea organizationala.
Trebuie avut in vedere atunci cand ne referim la dezvoltarea organizatiei,
procesul unitar cercetare—dezvoltare, cu toate elementele lui componente,
care se realizeaza in multiple planuri de organizare.

In esenta lui, procesul de cercetare—dezvoltare urmireste in cadrul
organizatiei, conceperea noului si transpunerea lui in viatd. Daca analizdm
rolul si locul activitatilor de cercetare—dezvoltare in cadrul organizatiei, putem
remarca faptul ca s-a produs o schimbare semnificativa. Nu putem vorbi despre
orientarea organizatiei catre performantd decat prin intermediul cercetarii—
dezvoltarii.

Acesta este de fapt scopul managementului strategic, anticiparea si
jalonarea unei dezvoltari viitoare a organizatiei, eliminandu-se pe cat posibil
elementele de incertitudine. Asadar, managementul strategic este procesul prin
care managerii iau decizii, stabilind obiectivele pe termen lung, precum §i
modalitatile de actiune privind realizarea lor. Evolutia organizatiei are loc
astfel, pe baza directiilor strategice formulate si puse in practicd de conducerea
acesteia, in cadrul procesului de management strategic.

Existenta unei strategii de dezvoltare proprie nu este suficientd pentru
o organizatie; in acelasi timp, este de preferat promovarea unei conduceri
strategice, care inseamnd mai mult decat a elabora o strategie. Managementul
strategic urmdreste implementarea directiilor strategice, surprinderea momentului

14



1. Introducere

cand strategia stabilitd a devenit neadecvata si deci trebuie schimbata, elaborarea
unei noi strategii sau ajustarea corespunzatoare a celor existente, asigurarea
concordantei dintre strategia organizatiei si evolutia factorilor ce o determina,
difuzarea strategiei globale pe tipuri de activitati ale organizatiei, schimbarea
mentalitdtii, atdt a managerilor cat si a salariatilor, cu privire la viitorul
organizatiei etc. lata de ce managementul strategic apare ca un proces foarte
complex care asigurd deschiderea organizatiei spre viitor, printr-o conducere
previzionald bine gandita.

In ceea ce priveste conceptul de strategie de dezvoltare a organizatiei,
in literatura de specialitate se intalnesc puncte de vedere diverse. De regula,
in final, toate converg spre intelegerea strategiei ca o suma de obiective pe
care conducerea organizatiei le stabileste pentru a fi atinse Intr-o anumita
perioada.

Cu alte cuvinte, conceptul de strategie a dezvoltarii unei organizatii
defineste ansamblul obiectivelor pe termen lung si a factorilor de care depinde
atingerea acestor obiective intr-o anumitd perioada, in vederea atingerii
avantajului competitiv.

Dezvoltarea unei organizatii precum si strategia acesteia reprezintd un
concept complex care prefateaza formularea si sintetizarea obiectivelor de
baza ca urmare a activitatii decizionale la nivelul managementului organizatiei,
cat si directiile si mijloacele de implementare a obiectivelor.
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Strategie
»arta de a folosi toate mijloacele disponibile In vederea asigurarii
succesului intr-o activitate”"”

»parte componentd a artei militare care se ocupd cu problemele

pregatirii, planificarii si ducerii razboiului si operatiilor militare”"!

Optimizare
,»1. alegerea si aplicarea solutiei optime dintre mai multe posibile;
2. rationament sau calcul care permite gasirea valorilor unuia sau

mai multor parametri corespunzand maximului unei functii.”'?

Optimiza
,»a alege si a aplica solutia cea mai buna dintre toate solutiile
posibile.”"?

Management

- ,,1. activitatea si arta de a conduce; 2. ansamblul activitdtilor de
organizare, de conducere si de gestiune a Intreprinderilor; 3. stiinta
si tehnica organizarii si conducerii unei intreprinderi.”'

— ,.stiinta si arta de a conduce eficient, de a optimiza valorificarea tuturor

N . .. . 15
resurselor Tn vederea obtinerii succesului.”

Organizatia
,» 1. asociatia de oameni cu conceptii sau preocupari comune, uniti
conform unui regulament sau a unui statut in vederea depunerii unei

10

www.dexonline.ro

"' Dictionar Explicativ al Limbii Roméne, editia a II-a, 1998, Editura Univers Enciclopedic,

Bucuresti, p. 1024.

12 Idem, p. 724.

13

www.dexonline.ro

' Dictionar Explicativ al Limbii Romane, editia a II-a, 1998, Editura Univers Enciclopedic,

Bucuresti, p. 595.

15 Dumitrescu, Mihail, 1995, Introducere in management, Editura Eurounion, Oradea, p. 11.
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2. Delimitdri conceptuale

activitati organizate; 2. mod de organizare, oranduire, aranjare,
A g ts 1o l6
randuiala, alcatuire.”

Sport
»complex de exercitii fizice si jocuri practicate in mod metodic cu
scopul de a dezvolta, de a intdri si de a educa vointa, curajul, initiativa
si disciplina; fiecare dintre formele particulare reglementate ale acestei
activitati.”"”

Odata cu aparitia Legii nr. 69/2000 — Legea Educatiei Fizice si Sportului si
prin Ordonanta Guvernului nr. 26/2000 cu privire la asociatii si fundatii, in
sportul romanesc se legalizeaza nominalizarea si functionarea organizatiilor
sportive, modalitati de acreditare si afiliere, a relatiilor dintre ele, dintre
acestea si organismul national de specialitate, precum si cu alte ministere si
organe ale administratiei locale.

In conformitate cu art. 21 din Legea Educatiei fizice si Sportului sunt
considerate organizatii sportive:

e asociatii sportive;

e cluburile sportive, inclusiv cele organizate ca societati comerciale;

e asociatii judetene pe ramura de sport;

e ligile profesioniste;

o federatii sportive nationale;

e Comitetul Olimpic si Sportiv Roman.

In cadrul organizatiilor sportive vom face referire la cluburile sportive,
respectiv cluburile profesioniste de fotbal din Liga I.

Potrivit Legii Educatiei Fizice si Sportului nr. 69/2000, art. 31 cluburile
sportive profesioniste sunt structuri sportive organizate ca asociatii fara scop
patrimonial sau societati comerciale sportive pe actiuni care au obtinut licenta
din partea Federatiei Sportive Nationale emisa in conformitate cu statutele si
regulamentele federatiilor internationale pe ramura de sport. Cluburile sportive
profesioniste se organizeaza numai pentru o disciplind sportiva.

Pentru ca aceste cluburi sd poatd performa este nevoie de o aplicare si
o abordare stiintifica a mijloacelor si metodelor de management.

'® Dictionar Explicativ al Limbii Romane, editia a II-a, 1998, Editura Univers Enciclopedic,
Bucuresti, p. 727.

' Dictionar Explicativ al Limbii Romane, editia a II-a, 1998, Editura Univers Enciclopedic,
Bucuresti, p. 1012.
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Putem vorbi asadar despre management ca fiind:'®
»procesul constient prin care actiunea individuald si de grup este
coordonatd pentru realizarea obiectivelor organizatiei;

— ca domeniu de studiu, managementul include studiul mediului eco-
nomic, social si cultural;

— managementul realizeaza sarcini si obiective acceptabile din punct
de vedere al valorilor unei societdti sau organizatii.”

Acelasi autor defineste managementul ca fiind stiintd si artd. Este stiinta
pentru ca:

— are domeniu de referinta

— are principii proprii

— opereaza cu metode si tehnici specifice pentru atingerea unor obiective

ale organizatiilor sportive

Este arta pentru ca pune in valoare cea mai importanta resursa, singura
cu efect creator, care este omul.

Managementul este stiinta si artd deopotriva pentru ca in completarea
elementelor mentionate cauta sa cultive acceptarea unor responsabilitati eco-
nomice, sociale si morale la cei care il aplicd, responsabilitati care antreneaza:

v' selectie 1n valori

v’ genereazd competentd care mentine competitiile pe toate planurile

si obtinerea succesului

Managementul este un domeniu de cercetare cu caracter interdisciplinar,
de granitd. In esentd este stiinta si arta de a conduce eficient, de a optimiza
valorificarea tuturor resurselor in vederea obtinerii succesului.

In cadrul studiului nostru despre managementul organizatiilor sportive
vom aborda managementul prin prisma:

* teoriei conducerii, care se refera la:
— principiile de conducere, legile activitatii de conducere eficienta
— corelarea cu valorile promovate de societate;

* metodologiei conducerii, care are in vedere:

— metodele si procedeele de rezolvare a problemelor cu care este

confruntata practica de conducere;

18 Dumitrescu, Mihail, 1995, Infroducere in management, Editura Eurounion, Oradea, p. 11.
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2. Delimitari conceptuale

* tehnologiei conducerii, care trateaza:
— procesele care rezultd din mijloace si cunostinte tehnice, ele asigurand
o normald desfasurare a activitatii de conducere si mbunatatirii
acesteia;
* practicii conducerii:
— este reprezentatd de zona unde se fac experimente, se aplica si se
valideaza teorii ale managementului, se analizeaza informatiile privind
impactul acestora.

2.1. Evolutia conceptului de management

Daca vorbim despre management ca despre o stiinta relativ tanara, totusi
inceputurile si acumularile ce au dus la definirea sa, au radacini fixate in
antichitate. Primele forme ale managementului sunt legate de relatii sociale
incepand cu forme primare de organizare — familia, ginta, tribul etc., evolutia
societatii a marcat concomitent si schimbari importante in ceea ce priveste
continutul activitatilor de management implicate.

In fapt , trecerii de la un sistem economic la altul ii corespunde nu numai
un nivel calitativ superior al activitatilor productive, ci si o activitate de
management cu caracteristici structurale si functionale sensibil mai bune.”"”
Se observa astfel faptul ca activitatea de conducere are o existentd milenara,
inregistrand progrese 1n decursul ei, fara de care mersul societatii nu ar fi fost
posibil. In toate formele de organizare sociald apar procese de conducere
similare managementului.

Astfel, in comuna primitiva, apar forme empirice de conducere concepute
la nivelul unor asocieri umane bazate pe criterii de rudenie. In perioada
sclavagismului, datoritad cresterii dimensiunilor colectivitatilor umane, apar
forme de conducere macrosociald, dezvoltandu-se pentru prima data elemente
de naturd structural-organizatorica. Feudalismul aduce si el progrese pe
planul conducerii, aparand in aceastd perioada si primele lucrari despre teoria
conducerii: Cartea administratiei si Tratatul despre ceremonii, scrise de
imparatul Constantin al VII-lea al Bizantului, Ufopia scrisd de Thomas Morus
etc. ,,Conducerea stiintei managementului are loc abia la inceputul secolului

1 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 38.
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al XX-lea in capitalism, atunci cand complexitatea si dinamismul evolutiei
activitatilor n toate domeniile — si in primul rand in domeniul economic —
au impus ca o necesitate obiectiva o conducere pe baze noi si cand stiinta a
evoluat suficient ca sd se asigure premisele gnoseologice si metodologice
indispensabile cristalizarii managementului ca stiinta.”*’

Henry Fayol si Frederic Taylor®' prin lucrarile lor Administratia in-
dustriala si generala (1916) si respectiv Principiile managementului stiintific
(1911), au analizat pentru prima data sub aspect stiintific, procesul de mana-
gement si componentele sale precum si o parte din principalele elemente ale
sistemului de management, cu deosebire structura organizatorica, elaborand o
serie de principii, reguli si metode de conducere stiintifica. Cei doi specialisti
sunt considerati pdrintii stiintei managementului.

La nivel mondial exista multiple clasificari ale scolilor de management.
Dupi Dictionarul de conducere si organizare’ publicat in tara noastra se
delimiteaza urmatoarele scoli de management:

e cantitativa;

e clasica;

e empirica;

e arelatiilor umane;

e a sistemelor sociale;

e sistemica.

Profesorul Alexandru Puiu® delimiteazi urmétoarele scoli de management:

e empirica;

¢ psihologica;

e a sistemelor sociale;

e a teoriei deciziei;

e asistemelor de comunicare.

Dupi opinia autorilor Ov. Nicolescu si I. Verboncu™, aparuta in lucrarea
Managementul organizatiei, exista patru scoli (Fig. 2):

2 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 40.

! www.fordham.edu/halsall/mod/191 I taylor.html

2 Babe, Alexandru, 1985, Dictionarul de conducere si organizare, Editura Politicd, Bucuresti,
p. 245.

2 Puiu, Alexandru, 2001, Management, Editura Independenta Economica, Pitesti.
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2. Delimitdri conceptuale

¢ clasicd sau traditionala;

e behaviorista sau comportista;
e cantitativa;

e sistemica.

SCOLI DE MANAGEMENT

|

CRITERII DE CLASIFICARE

. - T

I NATURA CONCEPTELOR i FUNCTIILE | FUNCTIILE I
| SIMETODELOR UTILIZATE MANAGEMENTULUI ORGANIZATIEI
s ot

! ! 1 3

SCOALA SCOALA SCOALA _ SCOALA_
CLASICA COMPORTISTA CANTITATIVA SISTEMICA

Fig. 1. Scolile de management
dupa O. Nicolescu & I. Verboncu®™

Scoala clasica, traditionala — determinant acestei scoli este folosirea
instrumentelor si conceptelor economice precum profitul, investitiile etc.

Scoala behaviorista sau comportista — determinant pentru aceasta
scoald este folosirea notiunilor de sociologie si psihologie precum si cultura
organizationald, aptitudini, atitudini, leadership etc.

Scoala cantitativa — in cadrul acestei scoli se folosesc notiuni care
provin din matematica si statistica.

Scoala sistemica — metodele folosite In cadrul acestei scoli provin din
diferite stiinte, determinand evolutia stiintei managementului la un nivel superior.

Managementul roméinesc — incad inainte de primul rdzboi mondial
apare o abordare empirica (teoretica si stiintifica) a stiintei managementului.
Primul curs pe aceastd tema in tara noastra este tinut la 25.01.1916 de catre
profesorul Virgil Madgearu®®. Acest curs se numea ,,Studiul practic al intre-

2 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2007, Managementul organizatiei, Ed. Economica,
Bucuresti, p.78.

 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Ed. Economica,
Bucuresti, p. 47.

%% Madgearu, Virgil, 1944, Studiul practic al intreprinderilor comerciale si industriale, Institutul
de Cercetari Economice, Bucuresti.
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prinderilor comerciale si industriale” fiind primul de acest fel in Europa de
sud-est si printre primele din Europa. In anul 1927 apare Institutul Roman
pentru Organizarea Stiintificd a Muncii cu aportul unor reputati oameni de
stiintd: V. Madgearu, G. Titeica, D. Gusti, Gh. Ionescu-Sisesti, obiectivul
sau principal fiind, conform statutului ,,a face pasul necesar pentru ca Romania
sa 1asd din domeniul empirismului in domeniul organizarii rationale cu ajutorul
stiintei.””’ Instaurarea comunismului in perioada de dupa cel de-al doilea
razboi mondial a determinat pentru o perioada indelungata ,,0 ignorare cvasi-
totala a stiintei managementului. A fost o perioada de regres in planul teoriei
si al practicii managementului.”™ Dupa 1990 invatiméntul si cercetarea
stiintificd de management s-a debarasat in totalitate de anomaliile si limitele
perioadei comuniste. Conceptele si instrumentele de management au fost
redimensionate prin prisma conditiilor economiei de piata.

2.2. Management — stiinta si arta

kl

Managementul este definit in lucrarea lui W. Jack Duncan — Management —
evolutia responsabilittilor in administratie ca fiind®:

— procesul constient prin care activitatea individuala si de grup este
coordonatd pentru a realiza obiectivele organizatiei;

— ca domeniu de studiu, managementul include studiul mediului eco-
nomic, social si cultural;

— managementul realizeaza sarcini si obiective acceptabile din punct
de vedere al valorilor unor societati.

Acelasi autor abordeazad managementul ca fiind stiinta si arta. Astfel
managementul este stiintd pentru ca’":
— are domeniu de referinta;
— are principii proprii;
— opereaza cu metode si tehnici specifice pentru atingerea unor obiective
ale unor organisme economico-sociale.

2" Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 1999, Management, editia a 111 a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 69.

2 Ibidem

* Duncan, W. Jack, 1983, Management: Progressive Responsability in Administration, Random
House, New York, p. 7.

30 Ibidem
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Managementul este artd pentru ca:
— valorificd o resursa importantd, singura cu efect creator, care este omul.

Prin Tnsasi denumirea disciplinei se evidentiaza simbioza dintre mana-
gement si sport. Cercetdrile moderne au conturat conexiunea dintre ele, dand
o semnificatie aparte acestei noi discipline, care Tmbogateste continutul Stiintei
Sportului.

Prin concepte si metode de cercetare specifice si prin abordarea unei
tipologii stiintifice proprii, managementul defineste fenomenul sportiv ca o
activitate sistemica orientatd spre indeplinirea unor obiective profesional-
sociale ale domeniului sport.”

Prin prisma managementului, sportul reprezintd o componentd evolutiva
a vietii sociale moderne, cu o structurd nationala si internationala proprie, cu o
bazd materiala specifica si un numeros grup de cadre tehnice de specialitate,
cu structuri organizatorice bazate pe sisteme, legitati, principii teoretice, pe
institutii si organisme nationale si internationale, care urmaresc realizarea
formarii si perfectionarii biologice, materiale si spirituale a practicantilor si
participantilor in activitatea sportiva.

Apare inevitabil intrebarea — de ce sportul are nevoie de management?

Deoarece managementul constituie stiinta conducerii. Conducerea feno-
menului sport, care in ultimul deceniu a cunoscut o expansiune spectaculoasa
in lume, atat cantitativ cat si calitativ, a necesitat descoperirea, folosirea si
adaptarea a noi metode de dirijare si de modernizare a structurilor organiza-
tiilor sportive. Dezvoltarea sistemului economic legat de acoperirea sociala
a domeniului sport, printr-o evolutie rapida a industriei de materiale si echi-
pament sportiv, a locurilor de pregatire si concurs, a necesitat reorganizarea
structurii institutionale a sportului. Mediatizarea intrecerilor sportive a
condus la profesionalizarea sportivilor si antrenorilor dar si la aparitia unei
noi meserii, cea de manager sportiv, management in sport si managementul
organizatiilor sportive. Diversitatea si multitudinea problemelor care au aparut
in munca de instruire sportivd au determinat ca activitatea de conducitor a
antrenorului sa fie preluata de managerul sportiv, ca specialist In domeniul
relatiilor organizatorico-economice.

3! Cristea, Ioana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta, p.7.
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Managementul sportiv constituie o ramura distincta in stiinta sportului
deoarece indeplineste cerinta de baza, aceea de a avea un domeniu propriu
de cercetare si foloseste metode stiintifice in organizarea obiectului de
activitate.

Sportul se afld astdzi la originea unei surse de profit economic care
trebuie bine gestionata si de care sa beneficieze oamenii sportului prin contracte
clare, liber consimtite, conduse de manageri ai domeniului.

Semnificatia etimologicd a cuvantului manager (din lb. engleza — to
manage) este de a controla, a organiza o activitate.

Management

»activitatea si arta de a conduce; ansamblul activitatilor de organizare,
de conducere si de gestiune a intreprinderilor; stiinta si tehnica
organizarii si conducerii unei intreprinderi”*

— ,.stiinta si arta de a conduce eficient, de a optimiza valorificarea tuturor

n . .. 5533
resurselor in vederea obtinerii succesului”

Manager
»persoand cu aptitudini certe in conducerea, organizarea, controlul

. .. . . e oe9934
si administrarea unei activitati™

Manageriat
— ,,stiintd a organizarii, administrarii i controlului unei activitati, in
scopul Indeplinirii unor obiective prestabilite In vederea obtinerii

unui rezultat”>’

Introducerea noutatilor manageriatului ca stiintd moderna in practica
sportiva impune ca specialistul domeniului sd fie la curent cu arta conducerii.
In lumea contemporani sportul constituie o componenti a vietii sociale umane,
o categorie sociala distincta, cu o structurd mondiala bine definitd, cu structuri
continentale proprii si cu structuri nationale de traditie. Fiecare disciplina
sportivd beneficiaza de structuri organizatorice proprii, bazate pe sisteme si

*? Dictionar Explicativ al Limbii Romane, editia a IT a, 1998, Editura Univers Enciclopedic,
Bucuresti, p.595.

** Dumitru, Mihail, 1995, Introducere in management, Editura Eurounion, Oradea, p.11.

3 Cristea, loana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta, p.8.

% Cristea, Ioana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta, p.8.

24



2. Delimitari conceptuale

principii care sintetizeaza legitatile ramurii, regulamentar si institutional,
necesar dezvoltarii fiecarui domeniu de activitate din interiorul structurii.

Actul de manageriat sportiv in tara noastra este realizat de un personal
tehnic, metodic, economic si organizatoric de specialisti, selectionat pe baza
de competente din cunoscatori ai domeniului sport.

Conducerea, coordonarea si dezvoltarea sistemului national de sport
revine structurilor administratiei publice centrale reprezentate de cdtre Ministerul
Tineretului si Sportului iar in teritoriu de catre Directiile Judetene pentru Sport
si Tineret. Managementul direct se realizeaza insa 1n cadrul structurilor sportului
la nivelul unitétilor de baza din cadrul organizatiilor sportive.

La nivelul Federatiilor Sportive, al Asociatilor Judetene pe ramuri de
sport si la cel al Ligilor Profesioniste aceste grupuri capata o structurd noua
legal constituitd si fundamentatad prin prevederi in statute si regulamente de
organizare si functionare, iar specialistii fiecarei discipline sportive se grupeaza
in colegii si comisii, pe domenii si profiluri de priceperi, competente si
responsabilitati.

Stiinta manageriatului defineste sportul ca un fenomen de importanta
majord, sociald si economica.

Conceptul pe care 1l deservesc managerii domeniului sport subsumeaza
sportul pentru toti, activitatea sportiva pentru persoanele cu handicap si
sportul de inalta performanta.

Managementul reprezintd o structurd noud pentru pregatirea specialistilor
domeniului sport, asa cum este el utilizat 1n sistemele sociale ce se bazeaza
pe economia de piatd. Un studiu recent organizat sub egida Comitetului
International Olimpic asupra aparitiei si organizarii sporturilor, a demonstrat
cd reuniunea diferitelor forme de manifestare a intrecerilor au condus la aparitia
unor sisteme de organizatii cu structuri proprii, interne si internationale. Rolul
acestora l-a constituit organizarea, conducerea si perfectionarea unui calendar
competitional, echitabil pentru practicantii diferitelor ramuri sportive.

In acest sens organizatiile sportive nationale grupate in federatii inter-
nationale au creat un sistem de norme, cerinte si regulamente, cuprinse unitar
intr-un Cod Sportiv. Rolul managerului este democratic definit in statutele
nationale si internationale structurate pe nivele si responsabilitati, de la con-
ducerea sectiei pe ramura de sport pana la presedintele Comitetului International
Olimpic.
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Ca o sinteza ,,managementul organizatiei rezida in studierea proceselor
si relatiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii legitatilor
si principiilor care le guverneaza si a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici
si modalitati de conducere, de naturd sd asigure obtinerea, mentinerea si
cresterea competitivititii.””® Ca urmare ,.esenta stiintei managementului o

reprezinta studiul relatiilor si proceselor de management.”’

> Procesele manageriale

In orice organizatie existd doua activititi ale proceselor de munca si
anume:

— procese de executie;

— procese de management.

Procesele de executie din cadrul organizatiei se caracterizeaza prin faptul
ca ,,forta de munca fie ca actioneaza asupra obiectelor muncii prin intermediul
mijloacelor de munca, fie Tn mod indirect, cu ajutorul unor categorii speciale
de mijloace de munca, asigurd un ansamblu de produse si servicii corespunzator
naturii proceselor de munci implicate si obiectivelor previzionate.™*

Procesele de management spre deosebire de procesele de executie, se
caracterizeaza prin aceea ca ,,0 parte din forta de munca actioneaza asupra
celeilalte parti, a majoritatii resurselor umane, 1n vederea realizdrii unei eficiente
cat mai ridicate, avand un caracter preponderent multilateral.””

Ca definitie ,,procesul de management in organizatie, constd in ansamblul
fazelor, in procesele prin care se determind obiectivele acesteia si ale sub-
sistemelor Incorporate, resursele si procesele de munca necesare realizarii lor
si executantii acestora, prin care se integreaza si controleaza munca perso-
nalului folosind un complex de metode si tehnici in vederea indeplinirii cat
mai eficiente a ratiunilor ce au determinat infiintarea respectivei organizatii.””*’

3¢ Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 17.

37 Ibidem

3% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p.19.

3 Ibidem

* Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p.19.
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In cadrul proceselor de management apar anumite componente principale
carora le corespund functiile sau atributele conducerii:

previziunea
organizarea
coordonarea
antrenarea
control-evaluarea

Acestea alcatuiesc continutul procesului tipic de management care se
exercitd In toate sistemele sociale, inclusiv in organizatiile sportive.

Procesul de management se poate restructura in trei faze principale,
conditionat de modul in care sunt exercitate atributele sale, astfel:

v' faza previzionald — definitd prin pregnanta previziunii i prin exerci-

tarea celorlalte atribute ale managementului intr-o viziune anticipativa
de metode si solutii organizatorice. Managementul de tip previzional
se concentreaza asupra stabilirii de obiective pentru organizatia res-
pectiva, deciziile strategice fiind prioritare.

faza de operationalizare — in aceastd faza se evidentiazd aspecte
privind organizarea, antrenarea si coordonarea resurselor umane cu
scopul indeplinirii obiectivelor stabilite. In aceasta faza se distinge
managementul operativ, caracterizat prin adaptarea si implementarea
deciziilor curente.

faza finald, de masurare si interpretare a rezultatelor se caracteri-
zeaza prin exercitarea functiei de evaluare-control, in mod deosebit,
tinandu-se cont de obiectivele si criteriile stabilite in faza previzionala.

Se evidentiaza o stransd legdtura intre cele trei faze ale managementului,
ele fiind greu de separat datoritd plurivalentei procesului de conducere.

Este important sd evidentiem faptul ca fazele si functiile procesului de
management sunt determinate de informatie si oameni. In management, factorul
uman este considerat deosebit de important, el fiind abordat in dubla ipostaza —
aceea de resursd a managementului si — de aspectul uman-informational.
Aceasta serveste la elaborarea deciziilor care reprezintd principalul instrument

al managementului.

Asadar, procesele de management reprezintd o mica parte in ansamblul
proceselor de munca. Procesele de management sunt complementare si asigura
potentarea muncii de executie.
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> Relatiile manageriale

»Relatiile de conducere (de management) pot fi definite ca raporturile
care se stabilesc intre componentii unui sistem (organizatie) si Intre acestia si
componentii altor sisteme (organizatii) in procesele previzionarii, organizarii,
coordondri, antrendrii si controlului activitatilor desfasurate in organizatia
respectiva.”!

O alta definitie stabileste faptul ca ,relatiile de management reprezinta
raporturile care se stabilesc intre componentii unei organizatii i componentii
altor sisteme, 1n procesele previziondrii, organizarii, coordonarii, antrendrii si
control-evaludrii activitatilor firmei.”*

In cadrul organizatiilor, relatiile de management sunt conditionate de
trei factori:

— social economic;

— tehnico material;

— uman.

Factorul social economic este dat de dependenta relatiilor de management,
de modul in care actioneaza asupra mijloacelor de productie, natura existentei
proprietatii si in general de felul relatiilor de productie.

Factorul tehnico material este determinat de structurarea obiectului
muncii, de mijloacele de munca (acestea constituind suportul material al
structurarii organizatiilor In ramuri si subramuri) si evidentiaza dependenta
trasaturilor managementului.

Factorul uman rezulta din faptul ca resursa umana a fiecarei organizatii
precum si cultura sa organizationala reprezintd o influentd determinanta asupra
relatiilor de management.

De asemenea relatiile de conducere sunt influentate de o serie de variabile
principale (Fig. 2).

*! Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 27.

2 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica Bucuresti, p. 40.
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Fig. 2. Influenta unor variabile asupra relatiilor de management
dupi Nicolescu O. & Verboncu I. **

2.3. Organizarea activitatii sportive in Roméania

In tara noastra activitatea sportiva are o traditie indelungati, dezvoltarea
acesteia fiind direct influentata de evolutia economica, politica si culturala a
societdtii. Unele discipline sportive s-au dezvoltate ca urmare a interferentelor
culturale cu alte tari, mentionand sporturi ca volei, gimnastica, fotbal, tenis,
altele fiind caracteristice tarii noastre: tranta, oina.

Dezvoltarea activitatii sportive in tara noastra se evidentiaza la inceputul
secolului al XIX-lea. Primele forme de manifestare sportivd apar n societati
organizate cum ar fi scolile, cercurile profesionale si militare. Aparitia activitatii
sportive, a unor ramuri sportive, a facut necesard organizarea la nivel regional
sau national a acestei activitati. Astfel, sportul apare ca un element institutio-
nalizat. La 14.09.1906 se infiinteaza prima federatie sportiva din tara noastra
si anume Federatia societdtilor de gimnasticd. In acelasi an apare si Asociatia
sporturilor atletice. An dupa an apar o serie de organizatii, uniuni si federatii.

# Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 42.
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In anul 1918 s-a infiintat Comisia jocurilor olimpice, predecesoare Comitetului
Olimpic Roman.

17 iunie 1923 ramane o datd importanta pentru istoria miscarii sportive
din Romania, reprezentand data la care a fost promulgata prima lege din
domeniul educatiei fizice din tara noastra. In 1922 apare Oficiul National de
Educatie Fizica in cadrul céruia se va forma ulterior Institutul National de
Educatie Fizica. In anul 1944 se infiinteaza Organizatia Sportului Popular
care din 1946 reprezintd singura organizatie cu rol de conducere a sportului
roménesc. In perioada 1967—1989 a functionat Consiliul National de Educatie
Fizica si Sport. Dupa 1989, activitatea de educatie fizicd si sport la nivel
national a imbracat diverse forme fiind organizatd in diferite perioade, fie
sub formd de Minister al Tineretului si Sportului, fie sub forma de Autoritate
Nationala pentru Sport si Tineret, asa cum functioneaza in prezent in baza
Legii 69/2000. La nivel judetean activitatea sportiva este organizatd de catre
Directiile Judetene pentru Sport si Tineret care sunt servicii publice descen-
tralizate ale Ministerului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului prin
Autoritatea Nationald pentru Sport si Tineret, avand personalitate juridica,
fiind bugetate de stat si din venituri extra-bugetare.

Structurile sportive sunt:

e asociatiile sportive;

e cluburile sportive, inclusiv cele organizate ca societati comerciale;

e asociatii judetene pe ramuri de sport;

¢ ligile profesioniste;

o federatiile sportive nationale;

e Comitetul Olimpic si Sportiv Roman.

Structurile sportive sunt constituite ca si asociatii de drept privat, compuse
din persoane fizice sau juridice, in vederea organizarii si administrarii unei
activitati sportive, avand ca obiectiv promovarea uneia sau mai multor disci-
pline sportive, practicarea acestora de catre membri si participarea la activitati
si competitii sportive. Structurile sportive oficial recunoscute, se pot afilia
dupa cum urmeaza:

— la asociatiile judetene pe ramuri de sport pentru participarea la

competitiile oficiale locale

— la federatii sportive nationale pentru participarea la competitiile oficiale

nationale sau internationale.
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Asociatiile sportive ** — sunt structuri sportive fara personalitate juridica
si se constituie ca societdti civile particulare:
v asociatii sportive se pot constitui si In cadrul institutiilor publice
sau private, ca unitati fara personalitate juridica;
v" 1n cadrul institutiilor publice sau private se poate constitui o singura
asociatie sportiva ca unitate fara personalitate juridica.

Cluburi sportive ”— sunt structuri sportive cu personalitate juridica si

pot fi:

a. persoane juridice de drept privat, structuri fara scop lucrativ sau
societati comerciale sportive pe actiuni;

b. persoane juridice de drept public;

Cluburile sportive de drept privat, fard scop lucrativ, sunt persoane

juridice non-profit, mono- sau polisportive.

Cluburile sportive isi au propriul regim de administrare si de gestionare

a bugetului si patrimoniului, aprobat de adunarile generale ale acestora.

v' cluburile sportive dispun de bunurile aflate in proprietatea lor, pot
incheia contractele de imprumut si pot elibera titluri de credit, cu
conditia ca aceste acte juridice sd fie incheiate pentru realizarea
obiectivului de activitate

v" cluburile sportive indiferent de forma de organizare vor respecta
prevederile specifice, normele si regulamentele federatiilor nationale
si dupa caz a ligilor profesioniste din ramura de sport respectiva.

Cluburile sportive, organizate ca societiti comerciale sportive pe actiuni,
sunt cluburi sportive profesioniste. Acestea au drept obiectiv de activitate
participarea la competitii sportive profesioniste, promovarea si dezvoltarea
activitatilor sportive, precum si alte activitati legate sau derivate din obiectivul
lor social.

v' cluburile sportive profesioniste se organizeazd numai pentru o

singurd disciplind sportiva

v" cluburilor sportive profesioniste li se aplica regimul juridic al socie-

tatilor comerciale cu particularitati cuprinse in Legea 69/2000.

* Cristea, Ioana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta, p.16.
45 g7
Ibidem
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Asociatii Judetene pe Ramuri de Sport*® — sunt organizatii constituite
ca persoane juridice de drept privat, avand drept scop organizarea activitatii
in ramura de sport respectiva. Obiectivele, drepturile si indatoririle asociatiilor
judetene pe ramuri de sport decurg din statutele si regulamentele federatiilor
sportive nationale corespunzatoare, precum si din puterea delegata de catre
acestea.

Federatiile Sportive Nationale®” — sunt structuri sportive de interes
national constituite prin asocierea cluburilor sportive si a asociatiilor jude-
tene pe ramuri de sport, sunt persoane juridice de drept privat, de utilitate
publica, autonome, neguvernamentale, apolitice si fara scop lucrativ.

Ligile Profesioniste *® — sunt structuri sportive constituite prin asocierea
cluburilor sportive profesioniste pe ramuri de sport, ca persoane juridice de
drept privat, autonome, neguvernamentale, apolitice si fara scop lucrativ. Ligile
Profesioniste, ca structuri sportive subordonate federatiilor sportive nationale,
isi desfasoard activitatea In baza statutelor si regulamentelor proprii, pentru
o singura disciplind sportiva. Statutele si regulamentele ligilor profesioniste
stabilesc competentele, drepturile si obligatiile acestora si sunt aprobate de
catre federatiile sportive nationale respective.

Comitetul Olimpic si Sportiv Romdn*— este o asociatie de interes national,
care se organizeaza si functioneaza in baza statutului propriu, elaborat in
conformitate cu prevederile Chartei Olimpice ca persoana juridicd de drept
privat, de utilitate publica, autonoma, non-profit, neguvernamentald, apolitica
si fara scop lucrativ.

v" Comitetul Olimpic si Sportiv Roman detine competenta exclusiva
pentru reprezentarea tarii la Jocurile Olimpice si la celelalte programe
organizate sub egida Comitetului International Olimpic.

v" Comitetul Olimpic si Sportiv Roman organizeaza si coordoneaza
activitatea Academiei Olimpice Romane, unitate aflatd in subordinea
sa, fara personalitate juridicd, cu atributii in dezvoltarea si promovarea
principiilor fundamentale ale olimpismului.

# Cristea, Ioana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta,
p-17.

4 Ibidem

® Idem, p.18.

4 Cristea, Toana, 2000, Management sportiv — compendiu, Editura Ex Ponto, Constanta, p. 18.
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v" Sursele de finantare ale Comitetului Olimpic si Sportiv Roman pot fi:

alocatii bugetare;
venituri proprii;
alte surse.

La nivel international organizarea activitatii sportive se prezinta astfel:
Comitetul International Olimpic (CIO) constituit la 23 iunie 1894 la
initiativa lui Pierre De Coubertin cu sediul la Laussane. Rolul CIO:

asigurd celebrarea Jocurilor Olimpice;
urmareste promovarea eticii sportive;
vegheaza la dominarea fair-play-ului in sport;
conduce lupta Tmpotriva dopping-ului.

Asociatia Generala a Federatiilor Sportive Internationale (AGIFS) —
fondata in anul 1967 si cuprinde 75 de federatii. Obiectivele acestei
asociatii sunt:

discutarea problemelor comune sportului;

recoltarea, verificarea si difuzarea informatiilor importante pentru
miscarea sportiva;

traduceri si oferirea de documentatii;

editarea de buletine informative.

Consiliul Europei infiintat in 1949 la initiativa a 12 state europene
este astfel structurat pe linie de sport:

Comitetul Director pentru Dezvoltarea Sportului — organism finantat
de Comunitatea Europeana;

Conferinta sportiva europeana ;

Consiliul International al Stiintei, Educatiei Fizice si Sportului.
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3. Bazele teoretice
ale managementului organizatiilor sportive

3.1. Functiile, principiile si sistemul de management
3.1.1. Functiile managementului

Esenta activitdtii de management o reprezinta functiile managementului.
Cunoasterea si intelegerea functiilor managementului reprezintd un aspect
foarte important privind intelegerea continutului stiintei managementului.

Identificarea si structurarea initiald a proceselor de management a fost
facuta de Henry Fayolso, el identificand cinci functii principale:

e previziunea,

e organizarea,

e comanda;

e coordonarea;

e controlul.

Mai tarziu, alti specialisti au abordat o alta clasificare a acestor functii.
Astfel Justin Longenecker si Charles Pringle’' delimiteazi patru functii:
planificarea si luarea deciziilor;

e organizarea pentru performante eficace;

e dirijarea si motivarea;

e controlul rezultatelor.

in lucrarea Fundamentele managementului organizatiei’ autorii il

citeaza pe cel mai reprezentativ guru al managementului modern, Peter Drucker,
care intr-o lucrare de referinta defineste cele cinci sarcini fundamentale ale

%0 Fayol, Henry, 1916, Administratia industriald si generald — Prevedere, Organizare, Conducere,
Coordonare, Control, Dunod, Paris.

! Longenecker, Justin & Pringle, Charles, 1984, Management, Editura Maxwell Macmillan,
Canada.

>2 Buruds, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 21.
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managementului ca fiind cele care ,,conduc impreuna la integrarea resurselor
intr-un organism viabil, in plini crestere” si care sunt:
— ,,un manager trebuie sa defineasca obiectivele si natura lor;
— un manager organizeaza, adica analizeaza activitatile, ia deciziile nece-
sare, grupeaza munca, o divide in activitati si sarcini posibil de condus;
— un manager motiveaza si comunica;
— un manager masoara pentru a elabora norme, analizeaza, evalueaza
si interpreteazd performante;

5 o = A s 954
— un manager formeaza oameni si se formeaza pe el Insusi.”

In stiinta managementului abordati la noi in tard cea mai uzitati
clasificare apartine autorilor O. Nicolescu si I. Verboncu;”” dupa opinia lor
managementul se poate partaja, avand in vedere natura sarcinilor implicate
in desfasurarea lui si modul de realizare, in cinci functii:

e previziune;

e organizare;

e coordonare;

e antrenare;

e evaluare—control.

> Previziunea

,Functia de previziune constd in ansamblul proceselor de munca prin
intermediul carora se determind principalele obiective ale organizatiei si compo-
nentele sale, precum si resursele si principalele mijloace necesare realizarii lor.”

Mihail Dumitrescu defineste previziunea (el intituland-o prevedere) ca
fiind ,,ansamblul de procedee prin care conducerea ia in considerare viitorul si
descoperi diferitele posibilititi de actionare in vederea realizarii obiectivelor”.”’

Previziunea determind in esentd aspecte privind trebuintele si necesitatile

organizatiei, concomitent cu stabilirea resurselor necesare. Asadar, obiectivele —

>3 Drucker, Peter, 2006, Despre profesia de manager, Editura Meteor Press, Bucuresti, p. 64.

>4 Buruds, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului ovganizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 21.

35 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 23.

%6 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 43.

*7 Dumitrescu, Mihail, 1995, Introducere in management si management general, Editura
Eurounion, Oradea, p. 57.
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primele elemente care determind previziunea, trebuie sd oglindeasca speci-
ficitatea organizatiei, sa fie masurabile si mai ales realiste.

Rezultatele previziunii se Impart in trei categorii principale:

- prognoze;

— planuri;

— programe.

Prognozele — au un caracter aproximativ, ele nefiind obligatorii, avand
in vedere faptul ca, potrivit literaturii de specialitate, ele acopera o perioada
de aproximativ 10 ani. De regula prognozele contin un set de date cu valoare
indicativa care se refera la aspectul macro al organizatiei sau la principalele
el activitati.

Planurile — acestea prevad finalizarea a celor mai multe dintre procesele
de previziune si au o expunere in timp de la o luna la cinci ani. Complexitatea
planurilor variaza in functie de perioada de timp careia i se adreseaza. Ele
sunt foarte amdnuntite dacd se refera la o perioadd de aproximativ cateva
luni si stabilesc doar obiective fundamentale dacd perioada creste la cativa
ani. Planurile organizatiilor au un caracter obligatoriu, ele fiind fundamentul
desfasurarii activitatii lor. Asadar, planurile pe termen lung (3—5 ani) reprezinta
o forma de concretizare a strategiilor, iar cele pe termen mediu (0,5-2 ani)
reprezinta rezultatul politicii organizatiei.

Programe — specificitatea acestora este data de orizontul de timp redus —
de la 1 ora la o decada (sdptdmana). Caracteristic programelor este faptul ca
ele sunt foarte amanuntite, elementele componente avand un grad ridicat de
corectitudine.

Accentuarea importantei previziunii a facut ca aceasta sa fie de cele mai
multe ori un domeniu de sine stdtdtor, ca o disciplind stiintifica.

» Organizarea

»functia de organizare consta in stabilirea si delimitarea proceselor de
munca fizica si intelectuald, a componentelor acestora (operatii, timpi, miscari),
precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca, compartimente si
atribuirea lor personalului, corespunzator anumitor criterii economice, tehnice
si sociale, in vederea realizdrii In cat mai bune conditii a obiectivelor stabilite
prin prevedere.””®

*¥ Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghitd, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 23.
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O alta definitie stabileste ca ,,organizarea reprezintd ansamblul proceselor
de conducere prin intermediul carora se divizeaza activitatea ansamblului,
stabilindu-se si delimitandu-se subactivitatile si sarcinile corespunzatoare —
deci organizarea presupune gruparea dupa criterii de functionalitate si eficienta
a sarcinilor si delegarea responsabilititii necesare indeplinirii lor.””

Asadar functia de organizare este determinatd de cine si cum contribuie
la realizarea obiectivelor organizatiei. Se impune implicarea tuturor resurselor
umane, materiale, informationale, financiare, de timp, la toate nivelurile si
compartimentele organizatiei.

In cadrul organizatiei delimitim doua subdiviziuni principale:

— organizarea de ansamblu a organizatiei;

— organizarea principalelor componente.

Organizarea de ansamblu a organizatiei — determina stabilirea structurii
organizatorice si a sistemului informational. Putem asigura astfel structurarea
organizatiei, subordonatd realizarii obiectivelor sale fundamentale. Aceasta
parte a functiei de organizare este exercitata de managementul superior al
organizatiei.

Organizarea principalelor componente — facem referire la cercetare —
dezvoltare, productie, personal etc.; specific acestei componente majore a functiei
de organizare este realizarea sa la nivelul managementului mediu si inferior.

In organizatia moderna, organizarea a inregistrat o importanta deosebita.
Si in aceasta situatie, organizarea devine o disciplind de sine statatoare.
Organizarea reliefeaza astfel un dublu caracter: functie a managementului si
domeniu de sine statator, aspecte care nu se exclud ce dimpotriva sunt com-
plementare. Tendinta n organizatiile moderne este de a exercita organizarea
intr-o viziune supld si flexibild, urmarind diminuarea dimensiunii aparatelor
manageriale.

» Coordonarea
,Functia de coordonare consta in ansamblul proceselor de munca prin
care se armonizeazd deciziile si actiunile personalului organizatiei si ale sub-
sistemelor sale, in cadrul previziunilor si sistemul organizatoric stabilit anterior.”®

%9 Zaharia, Marian, Zaharia, Camelia, Deac, Anda & Vizinteanu, Florina, 1993, Management,
teorie si aplicatii, Editura Tehnica, Bucuresti, p. 30.

8 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 25.
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Profesorul Burdus defineste ,,coordonarea ca fiind functie a manage-
mentului constand in ansamblul proceselor prin care se armonizeaza deciziile
si actiunile personalului organizatiei si a subsistemelor componente, in cadrul
obiectivelor stabilite prin prevedere si a sistemului organizatoric creat.”®

Necesitatea activitatii de coordonare rezultd din:

— gradul de dinamism al mediului ambiant si al organizatiei;

— reactia subsistemelor organizatiei si a resursei umane prin prisma
ineditului, complexitatii si a diversitatii, lucru care impune un feedback
permanent.

Pentru asigurarea unei coordondri optime este importanta existenta unei
comunicari adecvate la toate nivelurile managementului; prin comunicare
intelegand fluxul de informatii transmise si perceperea in totalitate a mesajelor
continute.

Functia de coordonare imbracd doud forme:

v bilaterald — aceasta se realizeaza intre un manager si un subordonat;

v multilaterala — aceastd functie presupune o activitate de comunicare
concomitenta intre un manager si ceilalti subordonati, aceasta moda-
litate se foloseste cu precadere in timpul sedintelor; in ultimul timp,
avand in vedere faptul ca sistemele de management de tip participativ
sunt din ce in ce mai numeroase, importanta coordonarii multilaterale
creste.

Coordonarea este functia manageriala mai putin formalizata, fiind in-
fluentata decisiv de aspectul uman al potentialului managerilor.

> Antrenarea

Antrenarea sau declansarea actiunii ,,semnifica procesul de capacitare prin
motivare de catre conducdtor a colaboratorilor lui de a participa la transpunerea
in practica in mod eficient a dispozitiilor date.”®*

,functia de antrenare incorporeazd ansamblul proceselor de munca prin
care se determind personalul organizatiei sd contribuie la stabilirea si realizarea

%! Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 24.

82 Dumitrescu, Mihail, 1995, Introducere in management si management general, Editura
Eurounion, Oradea, p. 57.
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obiectivelor previzionate pe baza ludrii in considerare a factorilor care il
motiveaza.”®

Asadar, implicarea cat mai activa a resurse umane de executie si de
conducere in vederea realizarii obiectivelor care le revin, devine un scop al
antrendrii. Motivarea este cea care da importanta antrendrii, avand ca scop
important realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite, in stransa legdtura cu
satisfacerea necesitatilor si intereselor personalului. Motivarea poate fi pozitiva
sau negativa 1n functie de felul in care personalul este satisfacut.

Motivarea pozitiva este determinata de sporirea satisfactiilor personalului
participant la activitatea organizatiei, ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite.

Motivarea negativa este evidentiatd prin avertizarea personalului cu
reducerea satisfactiilor dacd nu indeplinesc intocmai obiectivele si sarcinile
atribuite.

In organizatiile moderne se foloseste cu precidere motivarea pozitiva.

Definitoriu pentru un management stiintific este conceperea motivarii
si antrendrii ei pe baza scarii motivationale, adica a elementelor care reprezinta
interes pentru componentii organizatiei, a necesitatilor acestora. Din scérile
motivationale o mentiondm pe cea a lui Maslow® care cuprinde urmitoarele
categorii de necesitati:

— fiziologice

— securitate si siguranta

— contacte umane si afiliere la grup

— statutul social

— autorealizarea

Pentru a realiza o antrenare optima si eficientd este important ca acti-

vitatea de motivare a personalului sa indeplineasca simultan mai multe conditii:

v complexitate — folosirea concomitentd a stimulentelor materiale si
morale, ludndu-se in calcul cei mai importanti factori implicati;

v" diferentiere — adica fiecare persoand sau grup de persoane au anumite
caracteristici de care trebuie sa se tind cont in motivarea acestora,
astfel incat sd se obtind o participare maxima in vederea realizarii si
stabilirii obiectivelor organizatiei;

% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresti, p. 26.
% Maslow, Abraham, 1987, Motivation and personality, Harperl Row Publishers, New York.
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v' gradualitate — nevoile personalului trebuiesc indeplinite succesiv si in
stransa legatura cu aportul sau, avandu-se in vedere interdependentele
dintre multitudinea de categorii de necesitati.

Motivarea are un caracter gradual determinat si de volumul limitat al
resurselor financiare folosite in vederea motivarii. Nevoile de autorealizare
sunt inepuizabile.

In ansamblul procesului de management, calitatea antrenirii are un rol
deosebit deoarece conditioneaza concretizarea eficienta a functiilor anterioare —
previziune, organizare si coordonare — precum si eficacitatea evaluarii care
urmeaza antrenarii.

> Control-evaluare

Controlul defineste ,,ansamblul proceselor de urmarire a modului in care
se desfasoara diferite actiuni sau Intreg procesul de management, cat si de
reglare a activitatilor organizatiei prin gasirea unor solutii eficiente de identificare
si eliminare a efectelor perturbatiilor aparute in functionarea organizatiei.”®

,Functia de evaluare-control poate fi definitd ca ansamblul proceselor
prin care performantele organizatiei, subsistemele si componentele acesteia
sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in
vederea eliminarii deficientelor constatate si integririi abaterilor pozitive.”®

Aceasta functie determina rezultatul finalizarii muncii depuse.

Functia de control-evaluare inchide ciclul procesului de management
anticipand si fiind o activitate premergatoare previziondrii de noi obiective
sau de efectuare a unor reorganizari.

Procesul de evaluare-control, in calitate de functie a managementului
implica patru faze:

v masurarea realizarilor

v’ compararea realizarilor cu obiectivele si standardele stabilite initial,

evidentiind abaterile produse

v" determinarea cauzelor care au generat abaterile

v efectuarea corecturilor care se impun

85 Zaharia, Marian, Zaharia, Camelia, Deac, Anda & Vizinteanu, Florina, 1993, Management,
teorie si aplicatii, Editura Tehnica, Bucuresti, p. 37.

% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 48.
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Pentru ca procesul de evaluare-control sa fie eficient, trebuie sd fie
continuu. O evaluare eficienta se realizeaza in tot timpul perioadelor de inde-
plinire a obiectivelor previzionate. Functia de evaluare-control trebuie sa aiba
un caracter preventiv. In organizatia moderna, controlul-evaluarea se axeaz
pe analiza relatiilor cauza—efect, aceasta trebuind sa fie mai flexibila, mai
adaptiva, fara a pierde insa din rigurozitate.

3.1.2. Principiile si sistemul de management

Putem vorbi despre o grupare de principii care stau la baza conceperii
si exercitdrii managementului organizatiei si care indeplinesc aceeasi tripla
determinare socio-economici, tehnico-materiald si umana. In practica putem
observa o divizare a acestor principii, in functie de aria de acoperire a pro-
ceselor de management si a totalitatii activitatilor ce alcatuiesc organizatiile,
in generale si specifice.

> Principiile generale ale managementului organizatiei

Principiile generale evidentiaza nivelul de evolutie a stiintei mana-
gementului si bazele teoretice previzionate in scopul modelarii sistemelor
de management specifice organizatiilor, punand bazele unui sistem a carui
cunoastere si aplicare este hotaratoare si indispensabila pentru toti managerii
si pentru personalul de specialitate implicat Tn managementul activitatilor.

Principiul asigurarii concordantei dintre parametrii sistemului

de management al organizatiei cu caracteristicile sale esentiale

si mediul ambiant

Acest principiu evidentiaza caracterul deschis si dinamic al organizatiilor.

»Asigurarea functionalitatii $i competitivitatii organizatiei implica o
permanenta corelare, adaptare si perfectionare a sistemului de management
la situatia efectiv existentd in cadrul sau, la cultura organizationala si la con-
textul socio-economic in care isi desfasoari activitatea™’, reprezinta sintetic
continutul principiului.

Dinamismul dezvoltarii economice, tehnologice si stiintifice sta la baza
dezvoltarii acestui principiu, la fel ca si asa numita Legea lui Ashby a variatiei

%7 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 35.
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necesare®™, potrivit cireia ,,0 organizatie trebuie sa fie capabild si genereze
diversitate de raspunsuri cerute de mediul in schimbare pentru a-si mentine
stabilitatea interna.”

Aplicarea acestui principiu evidentiaza douad directii majore:

v reliefarea unei suprapuneri cit mai exacte intre parametrii sistemului
de management si trasaturile distincte ale organizatiei si ale con-
textului sau;

v' obtinerea acestei concordante la un nivel superior de dezvoltare a
ambelor aspecte.

Aparitia de necorelari genereaza disfunctionalitati si ineficientd. Asadar,
prevenirea aparitiei de neconcordante intre structurd si functionalitatea
sistemului managerial al organizatiei si necesitatile acesteia si ale mediului
impune un permanent efort de anticipare.

Principiul managementului participativ
Acest principiu se refera la implicarea resurselor umane ale organizatiei
in managementul acesteia. Formularea sintetica a acestui principiu este prezen-
tata astfel: ,,exercitarea celor mai complexe si importante procese si relatii de
management 1n cadrul organizatiei este necesar sa se bazeze pe implicarea
de manageri, specialisti si reprezentanti ai proprietarilor apeland la leadership
si realizand un nou tip de cultura organizationala.”®
Managementul participativ este influentat si determinat la nivelul orga-
nizatiilor de:
— gradul de dinamism si complexitatea in crestere a tuturor activitatilor
din cadrul organizatiilor;
— flexibilitatea diferitelor componente de importantd majord ale mediului
ambiant;
— nivelul rapid al evolutiilor stiintifice, comerciale, organizatorice;
— un grad ridicat de pregatire a majoritatii angajatilor din organizatie;
— internationalizarea activitatii organizatiei.
Este necesar sa existe o participare diferentiata a angajatilor la realizarea
proceselor si relatiilor de management, mai activ la nivelul organizatiilor
mari si mijlocii.

68 Ashby, William, 1972, Introducere in cibernetica, Editura Tehnica, Bucuresti.
% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p. 35.
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Principiul motivarii tuturor factorilor implicati in activitatea organizatiei

Activitatea si eficienta fiecarei organizatii depinde de modul de com-
plementaritate a intereselor economice ale factorilor implicati, determinatd de
formele de manifestare a proprietatii si de conceptia pe care se bazeaza luarea
lor in considerare prin utilizarea unor mijloace, intre care un rol esential il are
motivarea.

»Motivarea, ca principiu general de management al organizatiei, exprima
necesitatea unei asemenea dimensiondri si alocari a resurselor, a stabilirii si
utilizarii stimulentelor si sanctiunilor materiale si morale de catre factorii deci-
zionali, astfel incat sa asigure o impletire armonioasd a intereselor tuturor
partilor implicate, generatoare de performante superioare ale organiza‘giei.”70

,Utilizarea acestui principiu in managementul organizatiilor necesita,
pe baza identificdrii si evaludrii motivatiilor care se manifestd la nivelul
componentilor compartimentelor, managerilor, actionarilor, furnizorilor, clien-
tilor etc., adoptarea acelor modalitati de impartire a profitului, de constituire
si utilizare a diferitelor categorii de fonduri din profituri, de salarizare a per-
sonalului, de evaluare si promovare a personalului, de sanctionare materiala,
morald si penald, care sa determine maximul de contributie la realizarea obiec-
tivelor stabilite.””'

Managementul organizatiei trebuie sd fie orchestrat in permanenta de
o puternicd motivare a tuturor factorilor implicati in activitatea organizatiei,
corelatd cu contributia rezultatelor obtinute.

Principiul eficacitatii si eficientei

Performantele unei organizatii sunt direct proportionale cu evolutia ei
si cu mentinerea ei in conditii concurentiale. Acest principiu general al mana-
gementului evidentiaza faptul ca ,,dimensionarea, structurarea si combinarea
tuturor proceselor si relatiilor manageriale este necesar sd aiba in vedere
maximizarea efectelor pozitive economico-sociale, cuantificabile si necuan-
tificabile ale organizatiei, baza asiguririi unei competitivitati ridicate.””*

7 Nicolescu, Ovidiu, & Verboncu, lon, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 36.

' Nicolescu, Ovidiu, & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 36.

2 Nicolescu, Ovidiu, & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 34.
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In esenta acest principiu exprima necesitatea modelarii sistemului de
management astfel incat sa asigure existenta si competitivitatea sa.

In conceperea si derularea proceselor si relatiilor manageriale este im-
portant de avut in vedere realizarea concomitenta a eficacitdtii si eficientei.

Prin eficacitate desemndm indeplinirea obiectivelor sau/si sarcinilor
previzionate la timp si in conditii prestabilite.

Prin eficienta ntelegem realizarea din activitatea condusd, de venituri
superioare cheltuielilor implicate.

In practica, o organizatie poate fi eficace dar nu si eficienta si vice-versa.
Un management competent impune realizarea concomitent a acestora, asigurand
astfel sustenabilitatea organizatiei.

Concretizarea acestui principiu implicad mijloace si metode moderne
de actionare, bazate pe o analiza riguroasa a realitatilor.

Cunoasterea si insusirea principiilor de management sunt esentiale pentru
toti cei implicati direct sau indirect in activitdtile organizatiilor. La fel de
importanta este insd si utilizarea lor adecvata. De altfel Henry Fayol inca
de la constituirea managementului intreprinderilor ca o stiinta, la inceputul
secolului XX, evidentiaza faptul ca ,,cel mai important fel de cunostinte despre
principiile conducerii sunt cele privind modul cum trebuie si le aplicam.””

»~Referitor la folosirea principiilor de management 1n perioada actuala,
acestea trebuie integrate in activitatile manageriale. Conceperea, functionarea
si perfectionarea sistemelor de management ale organizatiilor, pentru a se
dovedi eficace si sustenabile, generand performantd la nivelul organizatiei,
este obligatoriu sd se fundamenteze pe ansamblul principiilor generale de
m'clnag:,rement.”74

» Principii specifice ale subsistemelor manageriale

Principiile specifice se referd la subsistemele manageriale sau la alte
componente principale ale managementului. Principiile specifice sunt prezentari
in amanunt sau concretizari ale principiilor generale la specificul managerial
al activitatii implicate. Cele mai bine reliefate sunt principiile referitoare la
subsistemul organizatoric si subsistemul informational-managerial.

73 Fayol, Henry, 1916, Administratia industriald si generald — Prevedere, Organizare, Conducere,
Coordonare, Control, Dunot, Paris.

™ Nicolescu, Ovidiu, & Verboncu, Ion, 2008, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Universitara, Bucuresti, p. 36.
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Definirea si componentele sistemului de management al organizatiei

Exercitarea functiilor si relatiilor de management la nivelul fiecarei
organizatii se realizeaza prin sistemul de management.

»Sistemul de management al organizatiei poate fi definit ca ansamblul
elementelor cu caracter decizional, organizatoric, informational, motivational
etc., din cadrul sau, prin intermediul caruia se exercita ansamblul proceselor
si relatiilor de management, in vederea obtinerii unei eficacitati si eficiente
c4t mai mari ale organizatiei.””

In organizatia moderni, fundamentul sistemului de management este
dat de un complex de principii, reguli, cerinte care asigurda modelarea sa
corespunzitor regulilor stiintei managementului. In realizarea sistemului de
management trebuie luate n considerare elemente specifice fiecarei organizatii,
dimensiunea si structura resurselor umane, materiale si financiare, potentialul
personalului, pozitia organizatiei in context concurential.

Indiferent de caracteristicile organizatiei, sistemul de management
cuprinde mai multe componente:

v’ subsistemul organizatoric — este reprezentat de totalitatea compo-
nentelor organizatorice care realizeaza contextul, corelarea, divizarea
si functionalitatea proceselor de munca pentru a realiza obiectivele
previzionate;

v' subsistemul informational — acesta indica datele, informatiile, circu-
itele informationale, fluxurile informationale, procedurile si mijloacele
de dezvoltare si expunere a informatiilor existente Intr-o organizatie,
in totalitatea lor, care au drept obiectiv asigurarea suportului infor-
mational necesar pentru a prevedea si a indeplini obiectivele;

v subsistemul decizional — reprezintd totalitatea deciziilor adoptate si
aplicate de manageri in interiorul organizatiei;

v' subsistemul metode si tehnici de management — este compus din tota-
litatea metodelor, procedurilor si tehnicilor folosite in managementul
unei organizatii;

v' subsistemul managementului resurselor umane — consta din totalitatea
proceselor care urmaresc previzionarea, formarea, selectia, incadrarea,
comunicarea, evaluarea, motivarea, perfectionarea, dezvoltarea carierei

” Idem, p. 37.
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si protectia personalului si de modelarea culturii organizatiei, ce are
loc in interiorul organizatiei si care se intersecteazd organizatoric cu
celelalte procese si relatii manageriale si cu elementele ce compun
celelalte subsisteme manageriale, reusind astfel sa influenteze functio-
nalitatea, eficacitatea si performantele de ansamblu ale organizatiei.

Conturarea si definirea concisd a subsistemelor de management ale
organizatiei sunt in masura sa ne ajute sd percepem care sunt mecanismele
cu ajutorul carora se pun in aplicare procesele si relatiile de management si
modalitatile cele mai rationale de actiune in scopul asigurdrii competitivitatii
organizatiel.
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4. Manageri si decizia manageriala

4.1. Managerii

» Definirea managerului

Avand in vedere nivelul de penetrare pe care il are managementul la
nivelul tuturor organizatiilor, diversitatea de actiune si abordare, conducerea
activitatii manageriale de catre manageri, a facut ca acestia sa fie definiti sub
diferite forme, in functie de abordari. In general se evidentiaza doua directii
principale:

v o prima abordare include in categoria managerilor atat cadre de con-
ducere cat si personal de specialitate; aceasta abordare este sustinutad
de catre Peter Drucker;76

v o alta tendinta include in categoria managerilor numai persoanele
care efectiv detin posturi manageriale, adica celor carora le sunt
nemijlocit subordonati alti componenti ai organizatiei, ce iau deicizii
de conducere, deci care influenteaza in mod direct actiunile si
comportamentul altor persoane.”’

Calitatea procesului de management si nivelul rezultatelor obtinute de
catre o organizatie depind de modul de pregétire, calitatile si deprinderile mana-
gerilor, sau in general a persoanelor care desfasoara procese de management
in cadrul organizatiei.

»Managerul este reprezentat de persoana care exercita functiile manage-
mentului in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor
specifice functiei pe care o ocupa.”’®

Managerul exercitd anumite functii specifice managementului ca proces,
prin urmare conduce oameni, are subordonati si ia decizii care influenteaza

’® Drucker, F. Peter, 2001, Management strategic, Editura Teora, Bucuresti.

77 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresti, p. 496.

’® Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghitd, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 84.
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activitatea tuturor celor implicati n organizatie. Pentru acest lucru managerii
trebuie sa fie pregatiti. Astfel se diferentiaza doua trasaturi definitorii ale
managerilor:

v" dubla profesionalizare — pe langa cunostintele de specialitate solicitate
de profesia de bazd, managerul are nevoie de cunostinte, calitati,
aptitudini specifice managementului;

v' caracterul accentuat creator al activitatii desfasurate.

In cadrul organizatiilor, functioneazi mai multe categorii de manageri,
grupati in doua tipologii:

v nivelul ierarhic la care se situeaza;

v' sfera activitatilor pentru care sunt responsabili.

Dupa nivelul ierarhic la care se situeaza postul pe care il ocupa, managerii
se Tmpart in trei categorii:

¢ manageri de nivel inferior — acestia sunt in relatie directd cu muncitorii,
avand exclusiv in subordine doar executanti;

e manageri de nivel mediu — acestia 1si desfasoara activitatea la diferite
niveluri ierarhice ale organizatiilor, avand in subordine alti manageri;

e manageri de nivel superior — constituie un grup restrans avand in
responsabilitate fiecare compartiment al organizatiei

Dupa sfera activitatilor aflate in responsabilitatea lor, managerii se
clasifica in:
e manageri functionali — acestia au in responsabilitate o singura activitate
din cadrul organizatiei
e manageri generali — sunt cei care conduc organizatii mari cum ar fi
0 companie, un club etc.

> Rolul managerilor, calititi, aptitudini, intreprinderi

Indiferent de nivelul ierarhic la care se situeaza si de domeniul in care
isi desfdsoara activitatea, managerii stabilesc obiective, organizeaza, coordo-
neaza, antreneaza personalul la realizarea obiectivelor si controleazd modul
de organizare si desfasurare al activitatilor. Asadar managerii exercita functiile
managementului, iar activitatea lor poate fi apreciatd dupa modul de exer-
citare a functiilor managementului.
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Henry Mintzberg citat de E. Burdus si G. Caprirescu’® a constatat ci
profesia de manager poate fi descrisa si evaluatd prin 7o/ul/ indeplinit de aceasta
categorie de personal, asa cum rezulta din Fig. 3.

AUTORITATEA FORMALA
S| STATUTUL MANAGERULUI
A 4 (" ROLURILE IN DOMENIUL )
ROLURILE INDOMENIUL | ROLURILE IN DOMENIUL DECIZIONAL:
INTERPERSONAL: INFORMATIONAL: - INTREPRINZATOR
- REPREZENTARE —P| - OBSERVATORACTIV —| - MANUITOR DE DIFUNCTIONALITAT!
- LEADER - DISEMINATOR - DISTRIBUITOR DE RESURSE
- AGENT DE LEGATURA ) - PURTATOR DE CUVANT L = NEGOCIATOR )

Fig. 3. Rolurile managerilor
dupd Henry Mintzberg, in Burdus & Caprarescu®

Rolurile managerilor in domeniul interpersonal — ca urmare a pozitiei
pe care managerul o ocupa in cadrul organizatiei, acestuia i revine rolul de
reprezentare 1n relatiile cu alte organizatii sau reprezentanti ai ei. De asemenea
managerul performant trebuie sa aiba calitdti de /ider, sa simtd cum sd adapteze
nevoile subordonatilor la obiectivele organizatiei. Managerul, prin rolul sau
de agent de legatura, pastreaza si creeaza elementul relational, atit cu membrii
organizatiei dar mai ales cu cei din afara ei.

Rolul managerilor in domeniul informational — acesta reprezinta
»creierul” organizatiei, avand acces la o multitudine de informatii privind
fiecare subordonat. Managerul dispune de o serie de informatii referitoare la
persoane situate in afara domeniului pe care il conduce astfel incat el 1si
dezvolta o puternica baza de date ca observator activ. Datorita specificului
activitatii lor, managerii sunt in cautarea permanenta a informatiei, uneori
obtinand lucruri pe care nici nu le-au cerut. Aceste informatii ajutd foarte
mult managerul in activitatea sa, el avand obligatia de a da mai departe aceste

7 Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 85.

% Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghitd, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 85.
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informatii, bineinteles filtrate si analizate, fiind atat diseminator de informatii
cat si purtator de cuvant, comunicand astfel cu membrii organizatiei.

Rolul managerilor in domeniul decizional — informatiile sunt cele care
stau la baza deciziilor. In urma observatiilor ficute, managerul cauti idei noi,
care vor sta la baza stabilirii strategiilor in vederea adaptarii organizatiei la
noile schimbari. Toate aceste schimbari se incadreaza in rolul de intreprinzator.
In interiorul organizatiilor apar presiuni cu privire la diferite schimbiri,
managerul trebuind sd raspunda la acestea, el fiind considerat manuitor de
disfunctionalitati. Rolul de distribuitor de resurse reprezintd ansamblul deciziilor
adoptate in vederea repartizarii tuturor resurselor de care organizatia dispune,
inclusiv timpul de care raspunde managerul respectiv. Un alt rol este cel de
negociator. In urma studiilor intreprinse cu privire la munca managerilor se
evidentiaza faptul ca la toate nivelurile, managerii repartizeaza un timp important
negocierilor.

In exercitarea functiei de manager, acestia trebuie sa dispuna de calitdfi
diferite si de o pregatire diferitd. Managerii trebuie sa dispuna de cunostinte,
calitati si aptitudini, asa cum reiese si din studiul literaturii de specialitate.
Unele dintre acestea pot fi comune pentru intreg personalul organizatiei, dar
pentru manager ele trebuie sa fie prezente la un nivel superior. Pe langa
cunostinte de specialitate dintr-un anumit domeniu, managerilor li se cere sa
posede si cunostinte Tn domeniul managementului, astfel vorbindu-se tot
mai mult despre profesia de manager.

Robert L. Katz citat de E. Burdus si G. Caprarescu®' a identificat trei
feluri de calitati necesare managerilor:

v calitati tehnice — sunt reprezentate de abilitatile de a folosi proceduri,

tehnici sau cunostinte specifice domeniului de specialitate

v" calitati umane — constau 1n abilitatea de a lucra cu oamenii, de a-i

intelege si de a-i reusi sa i motiveze

v' calitati conceptuale — sunt reprezentate de abilitatea de a coordona

si integra toate interesele si activitdtile din cadrul organizatiei.

Aceste realitati diferd de la un nivel la altul, asa cum rezulta si din
Fig. 4.

8! Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghitd, 1999, Fundamentele managementului organizaiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 87.
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NIVEL
IERARHIC SUPERIOR

NIVEL
IERARHIC MEDIU

NIVEL
IERARHIC INFERIOR

Fig. 4. Ponderea calitatilor manageriale pe niveluri ierarhice
dupa Robert L. Katz, in Burdus & Caprarescu®

Asa cum rezultd din reprezentarea graficd, ponderea cea mai mare a
calitatilor tehnice se regdseste la nivelul inferior al managementului si pon-
derea cea mai mica, la nivelul superior. Calitatile umane se cer in proportii
relativ egale la toate nivelurile ierarhice, iar calitatile conceptuale sunt necesare
mai mult la nivelul superior de organizare.

Calitatile managerilor pot fi clasificate in functie de personalitatea
individului in patru faze:

— constitutia si temperamentul subiectului;

— mediul fizic (clima, hrana etc.);

— mediul socia;l

— obiceiuri si deprinderi castigate.

Latura instrumentala a individului este definita de calitatile psihice,
acestea avand doua directii de clasificare in cadrul managementului:

v' aptitudini necesare meseriei de baza, care evidentiazd competenta

profesionala;

v' aptitudini indispensabile functiei de management, cu privire la fler,

intuitie, spontaneitate, aptitudine de a comunica, aptitudine privind
luarea deciziilor, priceperea de a influenta oamenii, aspiratia de a
conduce.

%2 Burdus, Eugen & Caprirescu, Gheorghitd, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 87.

51



Sorin D. BuHAs ® Managementul organizatiilor sportive. Abordari teoretice

Latura actionald a personalitdtii este reprezentata de temperament si
de resursele energetice, date de starea de sanatate, abilitate, autocontrol,
echilibru intern etc.

Caracterul reprezintd o calitate extrem de importanta pe care un manager
trebuie sa o aiba. Astfel, managerul trebuie sa fie sincer, sociabil, ferm, integru,
onest, perseverent, curajos, modest etc.

Managerul trebuie sa Indeplineasca si alte categorii de cerinte cu referire
la calitati intelectuale. El trebuie sa fie inteligent, sa aiba capacitatea de a
recunoaste si a accepta noul, imaginativ, sa aiba capacitatea de prevedere.

> Tipuri de manageri si stiluri manageriale

Relatiile si procesele de management precum si modul de realizare a
acestora, comportamentul si actiunile folosite Tn mod deosebit de catre manageri
difera de la un individ la altul. ,,Principalii factori care determina tipul si stilul
managerial sunt urmatorii:

— tipul sistemului managerial al organizatiei,

— personalitatea managerilor;

— amploarea competentelor acordate acestora;

— potentialul si personalitatea subordonatilor;

— natura proceselor de munca;

— cultura organizatiei,

- : ey 83
— madrimea si profilul organizatiei”.

Aceeasi autori definesc tipul de management ca fiind ,,ansamblul de
caracteristici principale referitoare la calitdtile, cunostintele si aptitudinile
proprii unei categorii de cadre de conducere, ce le conferd, n esentd, aceeasi
abordare In ceea ce priveste aspectele de baza ale proceselor si relatiilor
manageriale, ale comportamentului managerial, cvasipermanente, deosebite
de ale altor manageri.”™

Pornind de la abordarea scolilor sociologice de management, evidentiem
doua directii in care se poate incadra tipologic orice manager:

A. abordarea bidimensionala

B. abordarea tridimensionala

% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresti, p. 499.
¥ Ibidem
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A. Abordarea bidimensionala (Blake si Mounton)*’ se bazeaza pe:
— interesul pentru productie (rezultate);
— interesul pentru oameni (pentru problemele lor sociale).

Abordarea bidimensionala dupa cum rezulta si din Fig. 5 delimiteaza
cu ajutorul unei grile cu 81 de patrate cinci tipuri si stiluri manageriale.

1 2 3 4 5 6 7 89
1.9 9.9

5.5

=

O© o0 NO OO WN -

1.1 21

PREOGUPAREA PENTRU OAMENI

»
>

PREOCUPAREA PENTRU REZULTATE

Fig. 5. Abordarea bidimensionala
dupa Blake si Mounton®

Semnificatia simbolurilor:

1.1 — interes minim pentru rezultate si oameni;

1.9 — interes minim pentru rezultate si foarte ridicat pentru oameni;

9.1 — interes ridicat pentru rezultate si slab pentru oameni;

5.5 — stil echilibrat cu o atentie de intensitate medie pentru rezultate si oament;

9.9 — managerul viitorului, managerul ideal, care pune un accent deosebit
atat pe derularea proceselor de munca cat si pe rezolvarea problemelor
oamenilor;

% Blake, Robert & Mouton, Jane, 1985, The Managerial Grid IIl: The Key to Leadership
Excellence. Gulf Publishing Co, Houston.

% Blake, Robert & Mouton, Jane, 1985, The Managerial Grid IIl: The Key to Leadership
Excellence. Gulf Publishing Co, Houston.
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Dezvoltand aceasta conceptie, specialistii de la CEMATT (Centrul de
Management si Transfer de Tehnologie) au ajuns la o delimitare interesanta
pentru practica manageriala romaneasca asa cum rezultd si din Fig. 6.

1 2 3 45 6 7 809
1.9 S

5.5

O© oo N O WN -

1.1 9.1

PREOCUPAREA PENTRU PROBLEMELE PERSONALULUI

p

=g
PERFORMANTE IN RESTRUCTURAREA ORGANIZATIEI

Fig. 6. Abordarea bidimensionali
dupa CEMATT

Semnificatia simbolurilor:
1.9 — managerul populist:

lipsa unei viziuni strategice;
prioritate acordatd rezolvarii unor pretentii salariale;
tergiversarea disponibilizarii de personal;
apelarea la Tmprumuturi mari pentru salarii;
9.1 — managerul autoritar:
— acorda o atentie deosebitd problemelor restructurarii ;
— are o bogatd experientd anterioara si o personalitate puternica;
— este foarte competent profesional;
— da dovada de corectitudine, severitate, exigenta;
— dezinteres pentru problemele sociale;
— disponibilizarea personalului in somaj;

— urmdreste maximizarea profitului;
— este dispus sd 1si dea demisia daca nu poate sa isi exercite stilul
managerial.
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1.1 — managerul incompetent:
— nemultumeste pe toatd lumea;
— absenta unei strategii realiste;
— lipsa de initiativa si de curaj;
— neadaptarea la schimbarile din mediul ambiant;
— usor coruptibil.
9.9 — managerul participativ-reformist:
— spirit inovator, creator;
— curaj in asumarea riscurilor;
— capacitate ridicata de antrenare;
— disponibilitate pentru comunicare;
— flexibilitate in situatii de criza;
— strategii clare;
— masuri preventive de evitare a crizelor.
5.5 — managerul conciliator:
compromis intre cele doud tendinte considerate contrarii;
— realizeaza performante medii in ambele situatii;
— strategii de supravietuire si o conducere abil;
— abilitate in situatii conflictuale;
— tendinta spre o transparentd mai redusa.

B. Abordarea tridimensionali a lui W. Reddin®’

Aceastd abordare ia in considerare trei caracteristici esentiale ale valorii
unui manager:

— preocuparea pentru sarcini;

— preocuparea pentru contacte umane;

— preocuparea pentru randament.

Tipurile si stilurile de management rezultate sunt: negativ, birocratic,
altruist, promotor, autocrat, oscilant si realizator.

In organizatiile actuale din Romania distingem trei tipuri de manageri:

v’ participativi,

v’ participativ-autoritari;

v/ autoritari.

¥ http://www.wijreddin.co.uk/content/14/reddin-s-3d-leadership-model
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=l P
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Fig. 7. Relatia dintre tipul sistemului
de management si stilul de conducere
dupa G. Paquet et O. Gélinier™

Managerii de tip participativ — sunt managerii care au un nivel de pregatire
foarte bun, stabilesc cu usurinta relationdri interumane, evidentiindu-se prin
cunoastere, tact si atasament; vor pune accent in mod deosebit pe asigurarea
unui climat optim de munca, pentru a favoriza dezvoltarea organizatiei; vor
folosi puterea si competenta cu circumspectie.

Managerii participativ-autoritari — ei participa la procesul de manage-
ment combinand intr-o proportie relativ egala cele doua stiluri.

Managerii autoritari — acorda importanta relatiilor ierarhice de subor-
donare, utilizand pe scard redusd consultarea subordonatilor; placerea de a
comanda; nepriceperea 1n relationarea cu subordonatii ducand la un climat
auster; se concentreaza pe realizarea sarcinilor si obiectivelor, relatiile umane
fiind in plan secundar.

Fiecare stil managerial are ca si corespondent un anumit tip de manager,
care reprezintd modul de manifestare al calitatilor, cunostintelor si aptitudinilor
celor care au atributii manageriale, in relatia cu subordonatii, sefii si colegii.

88 Paquet, Gilles & Gelinier, Octave, 1991, Le management en crise — Pour une formation
proche de I’action, Editura Economica, Paris.
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4.2. Decizia manageriala

> Importanta si definirea deciziei manageriale

Decizia reprezintd un element foarte important al managementului,
fiind instrumentul specific de exprimare cel mai important. De altfel, nivelul
calitativ al conducerii unei organizatii se evidentiaza cel mai bine prin deciziile
elaborate si aplicate. Decizia reprezinta piesa de rezistentd a managementului.

In literatura de specialitate existd o multime de definitii pentru decizie.
Verboncu defineste decizia astfel: ,,este cursul de actiune ales pentru realizarea
unuia sau mai multor obiective.”*

E. Burdus defineste decizia ca fiind ,,alegerea dintr-o multime de variante
de actiune, tindnd cont de anumite criterii, pe aceea care este considerata cea
mai avantajoasi pentru atingerea unor obiective.””’

Din enuntul celor doud definitii observam ca decizia implica mai multe
elemente:

— unul sau mau multe obiective;

— 1identificarea mai multor variante pentru atingerea obiectivelor;

— alegerea sau selectarea, proces constient de optare pentru una din

posibilitatile de realizare conturate.

Decizia este un atribut specific speciei umane. In situatia deciziei
manageriale, O. Nicolescu da urmaitoarea definitie: ,,decizia managerialad
este acea decizie care are urmari nemijlocite asupra deciziilor, actiunilor si
comportamentelor a cel putin unei alte persoane.™"

Decizia manageriala se deosebeste de deciziile luate zilnic prin urmatoarele
aspecte:

— la decizia manageriald iau parte minim doud persoane: managerul
si una sau mai multe persoane care in cele mai multe cazuri sunt
subordonati;

— decizia manageriald exercitd o actiune directd asupra grupului, nu
doar asupra individului singur;

% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p. 204.

% Burdus, Eugen & Caprarescu, Gheorghita, 1999, Fundamentele managementului organizatiei,
Editura Economica, Bucuresti, p. 220.

*! Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresti, p. 204.
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— decizia manageriald implicd urmari manageriale directe asupra a cel
putin unui compartiment al organizatiei.
Observam asadar responsabilitatea sensibil mai mare a deciziei
manageriale.
In activitatea organizatiilor decizia manageriala imbraca doua forme:
v" act decizional
v' proces decizional

Actul decizional este rezultatul unei decizii si se realizeaza intr-un timp
extrem de scurt, de regula 1n cateva secunde sau minute. Actul decizional face
referintd la contexte decizionale diminuate ca si complexitate sau dificultate
sau atunci cand exista o situatie repetativa. Actele decizionale se iau de catre
manageri prin prisma experientei si intuitiei lor.

Procesul decizional presupune o plaja mai mare de timp, care poate fi
cuantificata 1n ore, zile sau chiar sdptdmani, in tot acest interval se analizeaza
si se sintetizeaza o serie de informatii, se initiaza contacte si se consultd mai
multe persoane pentru a ajunge la o solutie cu privire la situatia decizionala.

In esentd ,procesul decizional consti in ansamblul fazelor prin inter-
mediul carora se pregateste, adopta, aplica si evalueaza decizia manageriald.””

» Factori primari ai deciziei manageriale

Studiile intreprinse asupra managementului organizational au evidentiat
faptul ca elementele determinante ale situatiei decizionale sunt:

v decidentul;

v" mediul ambiant decizional.

,Decidentul este reprezentat de un manager sau un organism managerial
care, in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor
circumscrise, adopta decizia in situatia respectiva.””

Datorita cresterii profesionalismului In domeniul managementului tendinta
la nivelul organizatiilor este de a amplifica capacitatea lor decizionala. Astfel,
tot mai des deciziile sunt elaborate de manageri profesionisti, care au o dubla

specializare — atat in domeniul lor de activitate, cat si in domeniul manage-

%2 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p. 205.

% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 2007, Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresti, p. 205.
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mentului. La cresterea capacitdtii decizionale contribuie si elemente externe
organizatiei, cum ar fi consultantii in management care lucreaza in organizatii
specializate. O alta tendinta a zilelor noastre o reprezinta proliferarea deciziilor
de grup, in mod deosebit cele referitoare la deciziile strategice.

Cresterea capacitatii decizionale a tuturor celor care exercitd atributii
manageriale este exprimata de totalitatea elementelor afirmate mai sus. Astfel,
se exprima la valoarea ei adevarata relatia de performanta, capacitatea mana-
gerilor — eficienta rezultatelor organizatiei.

»-Vediul ambiant decizional consta in ansamblul elementelor endogene si
exogene organizatiei, care alcatuiesc situatia decizionald, caracterizatd prin
manifestarea unor influente directe si indirecte semnificative asupra continu-
tului si rezultatelor decizie manageriale.”**

In cazul mediului ambiant decizional se constati o evolutie contradictorie.
Observam astfel un proces decizional eficient datorita unor transformari care
oferd premise mai bune. Printre acestea amintim:

— sporirea nivelului de pregatire generala si specifica;

— sporirea cunostintelor personalului;

— informatizarea activitatilor;

— progres tehnic rapid;

— internationalizarea activitatilor.

In acelasi timp, mediul ambiant decizional tinde si devini din ce in ce
mai complex. Aceasta tendintd se manifestd printre altele si prin urmatoarele
elemente:

— adancirea diviziunii sociale atat la nivel national cét si la nivel inter-

national;

— reducerea ciclului de viata al produselor, tehnologiilor si cunostintelor;

— accelerarea ritmului de uzura morala;

— diminuarea duratelor dintre momentul descoperirii stiintifice si

momentul valorificarii pe scard industriala;

— volumul mare de cunostinte stiintifice, economice care se produc si

rapida lor perisabilitate;

— cresterea competitiei pe piata internationald;

— inflatia si instabilitatea monetara.

** Idem, p. 206.
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Pentru ca procesul de luare a deciziilor sa se soldeze cu o eficienta adec-
vatd, este necesar ca decidentii s progreseze ei insisi Intr-un ritm foarte rapid
pentru a contrabalansa cerintele si dificultatile generate de transformarile
survenite in mediul de business.

In procesul decizional, principalii factori decizionali prezinti o reciproci
dependenta, reflectatd in caracteristicile situatiilor decizionale generate de ele.
Exista 1n acest context trei situatii:

— certitudine, obiectivul avut in vedere se indeplineste folosind moda-

litatea recomandata;

— incertitudine, cand obiectivul avut in vedere are probabilitate mare
de indeplinire, dar se evidentiaza indoieli serioase privind modul in
care trebuie procedat;

— risc, cand existd posibilitatea realizarii obiectivului, cu o probabilitate
foarte mare, dar apare o marja mare de nesiguranta legatd de pasii
optimi de urmat.

O parte apreciabila dintre variabile este incontrolabila si dificil de apreciat.

In organizatii se produc atét situatii decizionale de certitudine, cat si
de incertitudine si de risc. Aparitia situatiilor de risc si de incertitudine si
finalizarea lor in decizii este inevitabila si chiar necesari. In acest sens avem
urmatoarele argumente:

— angajarea de actiuni de mare eficienta, legate 1n special de introdu-

cerea progresului stiintifico-tehnic;

— perioada in care se poate lua o decizie eficientd este delimitata.

Ca o concluzie, factorii primari ai deciziei evidentiaza evolutii complexe si
accelerate, provocand o serie de situatii decizionale, ce au trasaturi specifice
in interiorul organizatiilor. Este foarte important in acest context studierea si
cunoastere factorilor decizionali caracteristici fiecdrei situatii decizionale in
parte.

4.3. Strategii de apreciere si cercetare a managementului
organizatiilor sportive

Avand in vedere specificul temei propuse, cercetarea pe care o vom
intreprinde se indreaptd spre practica sociologicd. In acest domeniu se foloseste
termenul de metoda pentru orice element care prescrie un mod de a actiona
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in efectuarea unei cercetdri. Stiintele umaniste folosesc in principal cinci metode
fundamentale de cercetare:

e experimentul;

e observatia;

e analiza documentelor;

e interviul;

e ancheta.

Pentru realizarea cercetarii vom aborda ca metode de investigare inter-
viul 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.

Vom folosi interviul pentru studiul individului si al grupurilor restranse
de indivizi. Folosind aceastd metoda nu se impune esantionarea si nici gene-
ralizarea deoarece ar necesita costuri materiale si de timp exagerate. Ne vom
axa doar asupra cluburilor sportive din Liga I care au rezultate deosebite,
constante in timp. Prin aceastd metoda vom cauta sa dezvaluim logica unei
actiuni si principiul ei de functionare. In acest context va trebui sa stabilim
un plan de interviu care trebuie sd contind 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 al fenomenului
pe care dorim sa il analizim.”

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

Vom aplica urmitoarele tipuri de interviu’:

% de Singly, Francois, Blanchet, Alain, Gotman, Anne, & Kaufmann, Jean-Claude, 1998,
Ancheta si metodele ei, Editura Polirom, lasi.
% Idem
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v" interviul standardizat care presupune aplicarea acelorasi intrebari,
in aceeasi forma si ordine pentru toti subiectii;

v" interviul semi-standardizat in care Intrebarile 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, folosirea ei stiintifica implicand parcurgerea mai multor etape’’:
v’ stabilirea obiectului anchetei;
v" documentarea;
determinarea populatiei;
esantionarea;
alegerea tehnicilor si redactarea chestionarului;
pre-testul (pentru a vedea daca chestionarul a fost bine elaborat);
redactarea definitiva a chestionarului;
alegerea metodelor de administrare a chestionarului;
defalcarea rezultatelor;
analiza rezultatelor obtinute in raport cu obiectivele formulate;

N N N N NN

v' redactarea raportului de ancheta.

Dintre toate acestea modul in care se aleg tehnicile de redactare a
chestionarului sunt foarte importante Intrucat va trebui sa stabilim continutul
intrebarilor si tipul lor. De asemenea, pentru a avea certitudinea ca acest
chestionar este bine structurat si echilibrat vom avea in vedere aplicarea pre-
testului care va duce la stabilirea formei finale a chestionarului.

Dupa conceperea chestionarului, il vom aplica renuntand la esantio-
nare, la cluburile profesioniste de fotbal din Liga I, ele fiind in numar de
optsprezece. Vom avea astfel o radiografie mult mai exacta asupra fenomenului
de management organizational.

7 Idem
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si abordarea sistemica

5.1. Abordarea sistemica in stiinta educatiei fizice
si sportului

> Aparitia si dezvoltarea conceptiilor sistemice

Conceptiile sistemice se referd la un numar de teorii, tehnici si metodo-
logii care incearcd sa dea o descriere structurald a lumii. Pentru prima data
sub aspect stiintific, biologul Ludwig van Bertalanffy®® publicd in anul 1954
lucrarea ,,Teoria generald a sistemelor”. Aceasta lucrare a fost punctul de
pornire privind abordarea teoriei sistemelor sub aspect stiintific. Dar odata
cu primele forme de organizare, inca din cele mai vechi timpuri, putem vorbi
despre o abordare sistemicd a organizatiilor. Exista cateva idei de baza care
stau la fundamentul teoriei sistemelor si care au fost sesizate in mod intuitiv
cu mii de ani in urma:

¢ tendinta de clasificare a lumii inconjuratoare (obiecte nevii si fiinte

considerate vii, care la randul lor sunt clasificate in plante si animale);
¢ obiectele sunt alcatuite din componente intre care exista interdependenta;

e legea cauzei si efectului; cand un obiect se comporta Intr-un anumit

fel, un alt obiect in relatie cu primul se va comporta intr-un mod deter-
minat de primul. Comportamentul poate s fie imediat sau ulterior’”.

Conceptia sistemica de rezolvare a unei probleme numitd si metoda
stiintificd este atribuitd lui Aristotel'®
cuprinde cinci pasi:

1. formularea problemei;

2. elaborarea ipotezelor;

(aprox. 300 1.C.). Aceasta metoda

3. observarea si experimentarea;

% von Bertalanffy, Ludwig, 1969, General System Theory, George Braziller, New York.

9 Beju, Liliana Dana, 2000, Bazele teoriei sistemelor, Editura Universitatii ,,Lucian
Blaga” din Sibiu.
1% Aristotel, 2002, Politica, Editura ANTET, Ploiesti.
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4. interpretarea observatiilor;
5. construirea unor concluzii.

In 1687 Newton stabileste legile fundamentale ale dinamicii. Sistemele
privite prin prisma dinamicii newtoniene se caracterizeaza prin legitate,
determinism si reversibilitate. Anul 1847 este considerat anul nasterii Stiintei
sistemelor complexe, odatd cu determinarea de catre Joule a parametrului
numit energie. Clausius introduce in 1865 o noud functie de stare (pe langa
energie) numita entropie care pune bazele unei noi stiinte numite termodinamica.
In 1932 apare teoria Sistemelor deschise. Pana la inceputul secolului trecut,
stiintele (fizica, biologia) s-au ocupat cu descrierea fenomenelor in sisteme
considerate inchise si care tind spre echilibru. Conceptia despre organism ca
despre un sistem deschis a fost lansatad de catre van Bertalanffy Tn anul 1932.
Cercetirile sale au vizat domeniul biologic. In fizica, teoria sistemelor deschise
a condus la principii fundamentale noi. Desi conceptul de sistem deschis a
aparut in domeniul biologic, intelegerea si adoptarea acestuia in cadrul fizicii
a reprezentat calea spre structurarea unor concepte generale aplicabile in
domenii diferite.

Teoria generala a sistemelor aproape de echilibru

Nu exista un corp de cunostinte bine definit si unanim acceptat ca stiinta
sistemelor la modul in care exista pentru celelalte discipline — chimie, economie,
istorie, etc. Totusi, conceptele de baza se structureaza Intr-o colectie de principii
cunoscute ca teoria generala a sistemelor. Aceasta a aparut pentru prima data
in 1954 cand s-a infiintat Societatea pentru Teoria Generala a Sistemelor de
citre biologul Ludwig van Bertalanffy'”', economistul Kenneth Boulding,
biomatematicianul Anatole Rapaport si psihologul Ralph Gerard. Societatea
isi propunea sa intensifice schimburile de cunostinte stiintifice si sa minimizeze
repetarea cercetarilor stiintifice. Au fost structurate principalele caracteristici
ale sistemelor:

v sistemele transforma variabilele de intrare 1n variabile de iesire (o
organizatie poate fi vazutd ca un sistem care transforma datele de
intrare — informatii, munca, energie, resurse — in date de iesire — valori,
informatii, produse finite);

v’ sistemele sunt interdisciplinare;

%" von Bertalanffy, Ludwig, 1969, General System Theory, George Braziller, New York.
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v" sistemele sunt holastice (functionarea unui sistem este rezultatul
interactiunii partilor sale; un sistem trebuie vazut ca un intreg, con-
siderdndu-i-se toate partile — subsistemele — chiar dacd numai una
dintre ele este prioritard);

v sistemele sunt diferentiate (desi este important a vedea sistemele
holastice, trebuie avut in vedere faptul ca sistemele sunt constituite
din multiple parti — subsisteme);

v sistemele sunt sinergice (sistemul este capabil de rezultate ce nu pot
fi obtinute prin efectul separat al partilor componente);

v' sistemele sunt ierarhizate (parti ale unui sistem pot fi la randul lor
sisteme si de asemenea un sistem poate face parte din sisteme mai
mari — ex. subsistem, sistem, suprasistem, mediul inconjurator)

v sistemele trebuie sa fie reglate (un sistem este cu atat mai stabil cu
cat nivelul schimburilor cu exteriorul este mai mare);

v’ sistemele sunt orientate spre un scop (un sistem cuprinde un set de
parti Intre care existd conexiuni si care lucreaza Impreund in vederea
atingerii unui anumit scop sau obiectiv).

In cadrul organizatiilor existenta clard a unui scop este de importanta
majord. Scopurile directioneaza o organizatie si servesc la initierea unui proces
de management.

Teoria sistemelor departe de echilibru (haotice)

Aceasti teorie'” se bazeaza pe principii si legititi generale, aplicabile

oricarui sistem haotic indiferent de natura sa fizica. Aceste principii sunt:

v" principiul complexitatii inerente (mecanismele deterministe simple
genereaza aspecte combinate ale comportamentului);

v' principiul efectului de papadie (schimbari insignifiante 1n interiorul
unui sistem pot cauza schimbari ample pe termen lung);

v" principiul ordinii in cadrul dezordinii (sistemele holastice au un
comportament particular pe termen scurt, acesta fiind caracterizat
de predictibilitate);

v' principiul starii departe de echilibru (sistemele haotice functioneaza
departe de echilibru intr-o stare de instabilitate);

192 http://facultate.regielive.ro/proiecte/economie/conceptia-termodinamica-privind-evolutia-
sistemelor-si-functionarea-departe-de-echilibru-a-sistemelor-complexe-din-economie-
56497 .html
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..... .

v" principiul instabilitatii inerente (o noua stare de ordine apare doar
daca instabilitatea a fost In intregime parcursd);

v principiul alegerii intAmplatoare (trecerea de la o stare de haos la o
noud ordine se face printr-o serie de alegeri In puncte critice care nu
sunt predictibile);

v’ principiul autoorganizarii spontane (in puncte critice, subsistemele
componente ale sistemului haotic coopereaza, atingand un consens
si se organizeaza intr-o noud structurd);

v" principiul structurii disipative (noua stare de ordine mai complexa

atinsd de sistem este doar inceputul unei noi tranzitii catre haos.

> Modelul sistemic al unei organizatii

Putem considera ci un model'” este o reprezentare de orice naturd a
unei parti din realitate, care defineste cel putin un element caracteristic al
modului siu de existentd. Prin model sistemic intelegem o reprezentare a unui
sistem real sau imaginat in scopul de a prezice unele aspecte ale comportarii
sale in functionare. '

Modelul reprezintd o reflectare cu exactitate a procesului sau a sistemu-
lui real. Este important ca Tn cadrul modelului sa fie redate aspectele, legile,
relatiile, etc. determinante ale sistemului sau procesului. De felul in care ele
sunt cuprinse in model depinde utilitatea sa. Oricdrui sistem i se pot asocia
modele diferite.

Fiecare model este construit in vederea anticiparii intr-o realitate concreta
a comportamentului ulterior al sistemului.

Trebuie sa evidentiem urmédtoarele aspecte atunci cand descriem un sistem:

— modelul este o reprezentare incompleta a unei realitati;

— modelul trebuie validat prin verificarea practica a utilitatii sale;

— modelul este folosit pentru a anticipa comportari in diferite situatii

ale sistemului.

Modelarea reprezinta operatia de investigare a comportarii sistemelor
reale facand apel la reprezentéri conventionale ale lor. Clasificarea modelelor:

19 http://ro.scribd.com/doc/30185313/C-4-Abordarea-Sistemica-a-Componentei-Information-
Ale-a-Unei-Organizatii

104 Beju, Liliana Dana, 2000, Bazele teoriei sistemelor, Editura Universitatii ,,Lucian Blaga”
din Sibiu, p.16.
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v' modele fizice;

v' modele narative;

v modele grafice;

v" modele matematice.

Relatia de legatura ce defineste capacitatea de transformare a unui sistem
este definita de expresia: Y =A - U
unde: Y — este vectorul parametrilor de iesire;

A — este matricea de transformare proprie sistemului studiat;

U — este vectorul parametrilor de intrare.

Restrictiile sunt impuse sistemului de catre conditiile concrete in care
acesta opereaza.
Functiile obiectiv au ca scop optimizarea functionarii sistemului.
Criteriul de decizie implicad un criteriu de comparatie care presupune
alegerea unei variante dintre mai multe posibile. Teoria deciziei considera
ca un proces de decizie se caracterizeaza prin urmatoarele elemente:
v’ criteriul de decizie (punctul de vedere din care se examineaza problema);
v' obiectivul care se urmareste;
v' decidentul adica individul sau grupul de indivizi care urmaresc sa ia
o hotérare pentru realizarea obiectivului propus;
v multimea alternativelor care cuprinde toate variantele posibile;
v’ multimea starilor posibile;
v multimea consecintelor alternative care cuprinde una sau mai multe
consecinte posibile;
v utilitatea pe care o asteaptd decidentul In urma consecintelor exprimate.

5.1.1. Abordarea sistemica in stiinta

> Structura sistemelor

In redarea realitatii, sistemul, ca idee generala, evidentiaza forma de
legatura, corelarea, legatura dintre toate elementele unui intreg, cu alte cuvinte
organizarea lui, iar haosului i se opune notiunea de sistem. lerarhizarea sis-
temelor este prezentd in tot mediul Inconjurdtor, ele existand individual sau
in interpatrundere, fiind dominate de stiinta conducerii. Dar crearea unui sistem
nu are ca si consecintd indepartarea totald si definitiva a dezordinii in zona
respectiva de mediu ci doar reducerea ei intr-o oarecare masura.
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La inceputul secolului XX, biologul german Ludwig van Bertalanfty
a pus bazele Teoriei Generale a Sistemelor. De-a lungul timpului conceptul
de sistem a evoluat. Van Bertalanffy a formulat pentru prima datd o teorie a
sistemelor deschise care schimba in permanentd materie si energie cu mediul
exterior. Dupa 1950 o serie de cercetatori s-au ocupat de punerea la punct a
aparatului logico-conceptual si matematic al teoriei generale a sistemelor.
Respectiva teorie are menirea de a evidentia proprietati, principii si legi care
sunt definitorii pentru toate sistemele n general, fara a acorda importanta
naturii lor sau naturii elementelor din care sunt compuse. Ca un rezultat al
teoriei sistemelor vorbim despre aparitia unei reprezentari stiintifice noi —
denumita sistemica — prin prisma abordarii conceptului de sistem—structura—
functie 1n cercetarea totalitatii unitare organizate. Asadar, obiectele, fenomenele,
proprietdtile si procesele, indiferent de natura lor, vor fi privite ca sisteme
structurate intr-un anumit fel doar daca totalitatea lor genereaza un tot unitar
ale cdrui elemente se gasesc intr-o relatie de determinare logica unele fata de
altele si au astfel trasaturi care nu mai pot fi reduse la elemente sau la relatii.

In acest context putem caracteriza un sistem ca pe o constructie de ele-
mente care se afld intr-o legaturd organizata, intre aceste elemente stabilindu-se
relatii care sunt intr-o continud miscare si evolutie.

Notiunea de sistem, raportata la domeniul social, infatiseaza o impartire
a functiilor si sarcinilor, o organizare realizatd sub o anumitd forma pentru ca
oamenii sd poatd lua cele mai bune decizii In vederea realizarii obiectivelor
propuse.

Privind 1n totalitate sistemul, acesta se evidentiaza prin multitudinea
de elemente conexate, aflate Intr-o forma de legatura activa sau potentiala si
care pot fi recunoscute 1n orice domeniu fizic, social sau conceptual.

Asadar sistemul reprezinta o totalitate de elemente aflate Intr-o stransa
relationare, care compun o unitate organizatd, cu proprietati specifice si functii
proprii, diferite de elementele care intrd in componenta lui, o formatiune
diferita si aproximativ independenta raportat la mediul inconjurator si care
poate fi recunoscuta in orice domeniu.

Elementele (obiectele) componente ale sistemului sunt ansambluri struc-
turale (subsisteme) in interiorul cdrora legile intregului nu sunt la fel cu cele
ale elementelor care il compun.

Mediul intregeste conceptul de sistem, el incluzand si elemente din exte-
riorul sistemelor, care exercitd influente asupra sa sau sunt influentate de el.
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Structura si structuralitate

Structura sistemului'® trebuie si fie elementul constant al acestuia, cel
care garanteaza o dispunere de relativa stabilitate. Se evidentiaza astfel impor-
tanta structurii pentru legatura ei cu notiunea de functie, cu care se conditioneaza
reciproc. Daca vorbim despre organismele vii — ca sisteme complexe — observam
un neintrerupt echilibru cu mediul, avand capabilitatea de autoreglare.

Genul de sistem si alcatuirea sistemica sunt determinate Th mod direct
de genul de structura, datorita faptului ca orice sistem evidentiaza elemente
organizate intr-un fel anume, iar structura reprezinta un rol important in con-
ditionarea sistemului. Sistemul si structura se prezuma reciproc. Structura
determina modul de sistematizare a interactiunilor, care reprezinta principalele
relatii dintre elementele componente ale unui sistem, care conditioneaza modul
de functionare al acestuia. Structura reliefeaza termenii care constituie sistemul,
in functie de care se delimiteaza de celelalte sisteme. Astfel, structura repre-
zinta atat un mod de organizare a sistemului, cat si continutul sdu aproximativ
stabil si neschimbat, care genereaza un comportament integral raportat la
mediul Tnconjurator. Toate sistemele ideale si materiale au o structurd care
le este proprie, incepand cu cele mai simple si pana la unele de o mare com-
plexitate. Dacd o singurd componentd (element) care reprezintd o sectiune
dintr-un sistem, nu se mai regaseste, nu mai putem vorbi despre existenta siste-
mului. Ca sa putem intelege o categorie de structura se presupune intelegerea
genului de element deoarece orice sistem este format din elemente si detine
o structurd. Elementele reprezinta parti care constituie sistemul respectiv.

Caracteristicile structurii

Sistemele, indiferent de natura lor, prezintd caracteristici particulare
cu delimitari concrete: se evidentiaza elementele componente si natura relatiilor
dintre aceste elemente; mediul Inconjurdtor determind evolutia in timp si spatiu
a sistemului; intrarile si iesirile sistemului reprezintd legdtura acestuia cu
mediul; asupra sistemului se exercitd actiuni prin intermediul intrarilor iar
sistemul actioneaza asupra mediului sau asupra altor sisteme prin intermediul
iesirilor. Elementele sistemului formeaza la randul lor alte sisteme (subsisteme);

. . o q- . o e e o . e e . .1
actiunea reciproca dintre ele se concretizeaza prin intrérile i iesirile sistemului.'®

193 http://www.scritube.com/sociologie/psihologie/Viziunea-sistemic-asupra-reali25169515.php
1% http://universulspiritual twilight-mania.com/search?search_keywords=structura-+sistemului&
typerecherche=interne&show_results=topics
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O altd Insusire predominanta a sistemului — ca unitate de elemente —
este pastrarea lui In postura de functionare corespunzatoare, pentru a putea
indeplini obiectivul propus; oricare dintre elemente putand avea o activitate
realizatd Intr-un anumit cadru acceptabil pentru un intreg sistem; forma de
legdtura cu mediul este determinanta ca influenta, asupra sistemului; daca se
depaseste cadrul acceptat, nu se poate actiona conform cerintelor stabilite,
observam ca starea de echilibru normala a sistemului nu se mai pastreaza,
functionarea lui va prezenta abateri de la ceea ce ne-am propus si de cele
mai multe ori aceste perturbari duc la descompunerea sistemului.'”’

Relatia dintre elemente si structurd nu este o relatie care are un singur
sens. Structura influenteaza modul de manifestare al elementelor, schimba
anumite caracteristici ale acestora in legaturd cu interactiunile individuale
proprii sistemului. Intr-un anumit cadru bine delimitat structura are o auto-
nomie relativa in raport cu elementele componente. Aceasta este compusa
din:

v’ stabilitate;

v' posibilitatea acelorasi elemente de a structura in alt mod si a unor

elemente diferite de a determina structuri de acelasi fel;

v' actiunea exercitatd in mod activ a structurii asupra elementelor si

asupra modificarilor calitative ale obiectivelor si proceselor.

Stabilirea structurii este proportionald cu gradul de integralitate si de
complexitate al sistemului respectiv. In sistemele integrale creste gradul de
stabilitate a structurii. In acest fel ea asigura o constanta calitativa sistemului
dat, in cadrul caruia elementele se modifica treptat, odata cu conditiile necesare
diversificarii.

Determinarea structurii nu este absoluta ci relativa, care depinde de
elementele si de conditiile In care se gasesc si se manifesta sistemele. Alte
insusiri specifice sunt:

v' integritatea — legdtura strnsa intre elemente;

v ierarhizarea si autoorganizarea — prin acestea intelegem integritate
si autocorectare, respectiv forma stabild a unui sistem in interiorul
unui mediu aflat in schimbare prin echilibrarea fluctuatiilor exterioare
si mentinerea unor caracteristici adecvate sistemului; Clasificarea

17 http://www.proiectmoral.ro/main.php?viewmeniu=conceptmeniu&id_concept=

70



5. Managementul organizatiilor sportive si abordarea sistemica

reprezinta potentialul unui sistem de a fi simultan suprasistem pentru
partile sale si subsistem 1n interiorul altor sisteme; autoorganizarea
se caracterizeaza prin constituirea de noi stari stabile, destinate sa
garanteze supravietuirea sistemului la schimbarile si modificarile
mediului, acest mod presupunand o organizare si o sistematizare in
interiorul sistemului.

Aranjarea prin conexiune directd si auto-aranjarea prin conexiune inversa —
actiune inversa de reglare, sunt alte insusiri completate cu dinamismul, adica
transformarea in timp a elementelor fluctuante (de mediu,etc.) si a relatiilor
dintre ele, flexibilitatea si constanta intre anumite limite, finalitatea, deci

orientarea catre o cauza exprimata prin valori de comanda. Au mai ramas

cateva aspecte distinctive in legaturd cu intrarile, caracteristici impuse de

operatori care ilustreaza influentele — si iesirile cu aspect de criterii, ambele
in forma materiald, de munca si informationald, cu completarea ca sistemul

nu se substituie unui proces, ci il utilizeaza in executarea lui; aceste aspecte
distinctive fac metoda sistemica foarte nimeritd in actiunea de cunoastere
sau cercetare a mediului care ne Tnconjoara.

> Proprietatile sistemului

. e o e ey - 1
Un sistem prezinti urmitoarele proprietati importante'*:

v
v
v

un subsistem in singularitatea lui, este considerat ca un sistem;

un sistem nu poate exista separat, izolat;

un sistem este parte constitutiva a unui suprasistem devenind un
subsistem;

structurabilitatea, decompozabilitatea, functionalitatea si realizabi-
litatea sunt proprietdti care, intr-o actiune comuna realizeaza unitatea
de structura si de functionare a sistemului, asimiland sau neutralizand
incurajatorii pozitivi sau negativi fie cad vorbim despre interiorul
sau exteriorul sistemului.

Organizarea sistemelor

Organizarea si functionarea unui sistem trebuie sa asigure intocmai si
in mod egal, atit concretizarea 1n situatii adecvate a angajamentelor asumate,
cat si Indeplinirea cerintelor prin care se efectueaza aceste angajamente; in

1% http://www.scribd.com/doc/7400977
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totalitatea lui, sistemul este obligat sd schimbe elementele perimate, introducand
si dobandind elemente noi, sd asigure asamblarea lor optima, perfectionandu-se
in permanenta.

Pentru a functiona, unui sistem i se dicteaza ca o necesitate o disociere intre
ceea ce este obiectiv si ceea ce poate concepe, elabora si delibera. Abordarea
activitatii unui sistem este rezultatul faptelor unor mecanisme obiective, ca
si a unor mecanisme ce pot fi si sunt rezultatul activitatilor realizate in domeniul
economic, administrativ, cultural, educativ, sportiv, etc. Functionarea unui
sistem se defineste in moduri diferite si trebuie sa tind cont de comportamentul
sistemului in actiune, inclusiv de actiunea din interiorul sau, de rolul lui de
instrument, adica de finalitatea sistemului. Insusire esentiald a oricarui sistem
prin activitatea lui, el efectueaza multitudinea de conexiuni pe care acesta le
are cu celelalte elemente care compun sistemul, felul in care acesta, privind
influentele mediului, le prelucreaza si le muta ulterior asupra aceluiasi mediu,
sub forma iesirilor, avand ca rezultat un sistem in actiune.

Clasificarea sistemelor

Sistemele sunt de diferite tipuri, extrem de bogate, variate si complexe.

Existd mai multe criterii care stau la baza clasificarii sistemelor. Astfel,

daca se ia in considerare gradul lor de unitate, acestea se clasifica in doud
categorii:

v’ sisteme sumative — acestea au ca si caracteristicad principala slaba
conditionare reciprocd a elementelor care le compun, ele nedobandind
un echilibru propriu, sau o independenta aproximativa fata de totalitatea
elementelor lor si nici potentialul de a constitui interactiunea acestora
in cazul schimbatrii lor (ex. —un grup de indivizi stransi datoritd unei
circumstante intr-un amfiteatru reprezinta un sistem sumativ). Toate
elementele care compun aceste sisteme 1si pastreaza caracteristicile
lor individuale si chiar trasaturile lor specifice. Asadar, sistemele
sumative pot fi usor desfacute si refacute, de cele mai multe ori ca
urmare a unui automatism fara a prejudicia calitatea componentelor.

v’ sisteme integrale — sunt rezultatul unor legaturi interne, a unor inter-
actiuni intense intre elementele care le compun, formand o autonomie
a unitatilor functionale. Ca rezultat al interactiunilor apar caracte-
ristici noi care vin in completare, si care nu sunt detinute de partile
care alcatuiesc sistemul. De aceea sistemele integrale sunt mai mult
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sau mai putin independente fata de parti, aceasta accentudndu-se pe
masura evidentierii unor formatii polivalente prevazute cu capacitatea
autoreglarii, cum sunt organismele vii sau comunititile sociale. In
cazul sistemelor integrale, elementele care compun sistemele nu pot
fi scoase din sistem fara a-si schimba sau chiar pierde trasaturile
distinctive avute anterior. Statutul de viu o are numai organismul ca
intreg si nu fiecare parte componenta a organismului.

Ca o relatie dintre un sistem si mediul ambiant evidentiem sisteme inchise

si sisteme deschise:

v’ sisteme inchise — sunt acele sisteme asupra carora influentele mediului
nu cauzeazd modificdri mari de continut sau de functionalitate. Schim-
barile care au loc intre aceste sisteme si mediu sunt de naturd energetica
sau informationala. In aceste sisteme miscarea se realizeazi in circuit
inchis.

v’ sisteme deschise — sunt caracterizate de interactiuni cu mediul ambiant,
in interiorul carora se realizeaza un schimb permanent de energie,
informatii, substanta si activitati. Observam asadar faptul ca sistemele
deschise functioneaza prin adaptare si prin dezvoltare (ex. un sistem
organizational a cdrui determinantd este reprezentatd de schimbul
rezultatului activitatilor oamenilor, reprezinta un sistem deschis a
carui dezvoltare se realizeaza prin relatiile sale cu celelalte sisteme
ale vietii sociale.

Dupa originea lor sistemele se impart in:

v’ sisteme naturale — acestea au apdrut in urma unei evolutii naturale
de-a lungul vremii.

v sisteme artificiale — sunt create datorita activitatii spirituale si materiale
a indivizilor.

Dupa capacitatea de anticipare pot exista:

v’ sisteme deterministe — elementele componente ale sistemului sunt
previzibile ca mod de actionare.

v’ sisteme probabilistice — in aceste sisteme nu se poate realiza o anti-
cipare foarte detaliata.

Dupa descrierea lor sistemele pot fi:
v’ sisteme simple — care pot fi examinate 1n totalitatea lor, ele putand
fi complet descrise.
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v’ sisteme complexe — cu mare greutate pot fi complet descrise.

v’ sisteme extrem de complexe — acestea nu pot fi descrise in integrali-
tatea lor, in majoritatea cazurilor (sistemul informational-decizional
organizational).

Abordarea problemelor sistemelor foarte complexe se realizeaza pornind

de la urmatoarele principii:

— complexitatea constituie o Intdietate a unui sistem. Ea este determi-
natd de diversitatea de conditii aferente sistemului si Ingreuneaza
observarea si intelegerea sistemului de cétre un individ.

— aspectul structural al sistemului are o implicare determinanta n modul
de manifestare al acestuia.

— cunoasterea structurii sistemului genereaza o serie de impedimente
care se iInmultesc odata cu sporirea numerica a elementelor (subsisteme)
si de relatiile dintre acestea.

— cunoasterea sistemului poate fi optimizatd cu ajutorul modelarii,
deoarece modelul atrage dupa sine o structura care poate da mai
multe informatii despre complexitatea sistemului.

— realizarea unui model al structurii unui sistem complex este fun-
damentata doar printr-o intelegere adecvata a acestuia, obtinuta pe
perioada modelarii dar si prin totalitatea cunostintelor care poate fi
utilizate la studierea acestor sisteme.

Diversitatea acestor sisteme prezinta o legatura genetica. Structura sis-
temelor superioare este determinata de felul de configurare a celor inferioare.
Organizarea sistemului nu poate epuiza obtinerea altor niveluri de organizare
a materiei. Aceste sunt clasificate de Ludwig van Bertalanffy astfel:

v particule elementare;
atomi;
molecule;
macromolecule;
virusuri;
sisteme biologice elementare;
celule;
tesuturi;
organe;
sisteme de organe;

NN N N NN
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v' organizatii supraindividuale;

v" colonii de animale;

v sisteme simbiotice si de populatie;

v' populatii umane;

v' integralitatea vietii pe pamant.

Prin teoria generala a sistemelor, realitatea ne apare ca o ierarhie de
ansambluri organizate, demonstrandu-se faptul ca sistemul social uman reali-
zeaza o insertie specifica de rang ierarhic superior in raport cu celelalte sisteme
ale universului accesibil noua, sau cum preciza von Bertalanffy: ,,societatea
umanad nu este o comunitate de furnici sau de termite guvernata de un instinct
ereditar si controlatd de legi ale unui tot supraordonat; ea este fondata de
pregdtirea individului si este pierduta daca atribuie individului doar rolul
unei rotite intr-un mecanism social.”'%’

Avand in vedere aspectele prezentate pand acum se pot trage cateva
concluzii: un sistem este alcatuit dintr-o varietate de elemente (subsisteme)
care prezinta o anumita forma de legatura unele cu celelalte atdt de puternica
incat starile lor se afla intr-o conditionare reciproca. Cu alte cuvinte, sistemul
este o totalitate de elemente care colaboreaza pentru realizarea unui intreg.
fn acest sens, ideea de fntreg genereazd un puternic caracter unitar, aspectele
comune, pe care o multitudine de obiecte le evidentiaza, acestea fiind legate
intre ele si se manifesta impreund.

Sisteme deschise

De ce sisteme deschise? In practici nu pot fi evidentiate sisteme total
deschise (deoarece s-ar dizolva in mediul extern, ele neputand exista ca un
intreg) sau total inchise (nu existd posibilitate izoldrii complete de mediu).
Sistemul ca un tot unitar, desprinde clar un fragment din realitate, acest lucru
facand necesard demarcarea intre mediul interior al sistemului si mediul
exterior. Ca reguld, sistemele sunt deschise deoarece ele primesc si transmit
influente in si din mediul extern.

Fatd de mediul exterior, fiecare sistem are o intrare, o iesire, 0 com-
portare si functiuni, in relatia cu el insusi, o structura, o stare si modificari
ale starii realizate n timp.

19 von Bertalanffy, Ludwig, 1969, General System Theory, George Braziller, New York, p. 48.
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Intrarile sunt influente pe care sistemul le resimte din partea mediului
iar iesirile sunt influente prin care sistemul se manifestd asupra mediului.

Comportarea sistemului poate fi catalogatd ca o suma a actiunilor pe
care sistemul le intreprinde. Fiecare sistem autoreglator prezinta o functie care
expune finalitatea lui, iar eficienta fiecarui mod de comportare se cuantifica
prin canalizarea comportarii in functie de interesul urmarit. Legaturile care
opereaza in interiorul sistemului asupra intrarilor si iesirilor sunt fluctuante
in timp, deci 1si modifica marimile. Starea sistemului se evidentiaza prin
neschimbarea legaturilor intr-o anumita perioadd de timp. Asadar putem vorbi
despre starea intrarii, starea interioara a sistemului si starea iesirii. Starile
interioare ale sistemului sunt de fapt marimile care caracterizeaza compor-
tarea sa. In timp, se schimbi si odati cu ele se modifici si starea sistemului.
Trecerea de la o stare la alta se numeste transformare. Cum un sistem poate
trece printr-o multitudine de stari se poate vorbi de cicluri de viata ale
sistemului.

Sistemele deschise sunt, ca urmare a intrarilor si a iesirilor, a influen-
telor exercitate dinspre si catre mediul exterior si a actiunilor interne, sisteme
dinamice.

Sistemele deschise prezinta anumite caracteristici:

— integrarea reprezintd unitatea elementelor sistemului, astfel incat nor-
malitatea functionarii lor fiind posibild numai In situatia intregului
din care face parte;

— dinamica sistemului reliefeaza o schimbare permanentd, o dezvoltare,
0 progresie sau o regresie in timp;

— lerarhizarea evidentiazd felul in care se compun sistemele, asa cum
intre ele exista relatii de subordonare sau supraordonare;

— reglarea reprezintd procesul prin care iesirile se pastreaza in mare
masurd dependente de intrari;

— autoreglarea este conditionata de efectele iesirii asupra intrarii (cone-
xiunea inversa sau feedback) si determina directionarea comportarii
sistemului in relatia cu mediul extern;

— adaptabilitatea si stabilitatea evidentiaza posibilitatea sistemului ca
prin schimbarea modului sau de functionare sa se coreleze continuu
mediului, functionand simultan si stabil intre anumite limite;

— finalitatea este datd de directionarea continud a sistemului spre un
scop anume.
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Prin prisma capacitatii de schimbare a sistemelor, acestea se clasifica

v’ sisteme cu autoreglare, acestea nu isi modifica configuratia interna
in mod esential

v’ sisteme cu autoorganizare sunt acele sisteme care se acomodeaza la
mediul exterior modificandu-si structura, adica sisteme care isi schimba
structura intre elemente

v' sistemele cu autoinstruire isi pot modifica criteriile si normele de
adaptare a solutiilor.

Putem identifica astfel faptul ca sistemul include doua perspective:

— perspectiva structurald (elementele care il compun si ramificatia
legaturilor dintre aceste elemente);

— perspectiva functionala (puterea legaturilor si proceselor interne carac-
teristice sistemului).

Procesele sistemului, functionarea lui, provin din receptionarea intrarilor,
adaptarea interna a acestora, in conformitate cu rolurile sistemului si pregatirea
iesirilor, a influentelor catre exteriorul sistemului, toate acestea infaptuindu-se
prin continua comparare a iesirilor cu intrarile, cu ajutorul feedback-ului.
Astfel, sistemele se autoregleaza si de la caz la caz devin capabile de auto-
organizare si autoinstruire.

5.1.2. Abordarea sistemica in educatia fizica si sport

Acest proces social polivalent — activitatea de practicare a exercitiilor
fizice si a sportului, a fost prezent in toati perioada evolutiva a omenirii. In
timp, datoritd existentei constiintei comune, ca urmare a nevoilor practice, a
izvorat constiinta teoretica, aceasta fiind fundamentul constiintei stiintifice.

Dupa cum este bine cunoscut, in cercetarea stiintifica apar doud modalitati
de abordare: pe de o parte se situeaza studierea analiticd a elementelor, a partilor
componente sau chiar a intregului luat ca parte, iar pe de alta parte apare nece-
sitatea studierii modului de functionare, a relatiilor si interrelatiilor fiecarei
parti al fiecarui element, al intregului ca unitate a corelatiilor dintre diferite
fenomene naturale sau sociale. Aceste doua modalititi de abordare in cunoastere
au evoluat odatd cu cunoasterea 1nsasi, uneori paralel, alteori TncercAndu-se o
unificare metodologica. Este meritul evolutiei accelerate a cercetdrii stiintifice,
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acela de a aborda omul ca pe un sistem in mijlocul si sub influenta sistemelor
naturale si sociale.'"

Pornind de la stiintele naturii, abordarea sistemica s-a extins si asupra
stiintelor sociale inclusiv in cercetarea sistemului organizational.

Abordarea sistemica in cercetarea domeniului educatiei fizice si sportului
este justificata atat de existenta educatiei fizice si sportului ca stiinta, cat si
de elementele cu care aceasta opereaza: sistem, structurd, functie. Avantajele
abordarii sistemice sunt:

,contribuie la analiza profunda a ansamblurilor;

— oferd un eficient instrument de investigare a structurilo;r

— asigurd o viziune integratoare, permite stabilirea de relatii Intre

sisteme diferite ca analogie si ca diversitate;

— face posibila masurarea proceselor sociale, deci un punct de pornire

pentru conducerea cu ajutorul stiintei conducerit;

PP .- < L 111
— genereaza o gandire sistemica urmata de un comportament similar.”

Abordarea sistemica are in vedere interdependenta elementelor structu-
rale si functionale ale sistemului, metodologia acestei teorii fiind aplicabila
in totalitate unor activitati diverse, mijloacele si tehnicile de analiza fiind
diferentiate.

Viziunea stiintifica riguroasa constituie esenta abordarii sistemice, fiind
sustinutd de analogia fenomenelor si proceselor atat ca entititi independente
dar si ca parti ale Intregului. M. Draganescu in 1976, citat de 1. Jinga in 1993
afirma ca ,,societatea se auto-conduce, intrarile ei pentru concepte, materiale,
energie, informatie, in principal sunt autoservite. Produsele ei, iesirile, sunt
consumate pentru mentinerea si cresterea societatii. Ceea ce intereseaza la o
societate este atingerea anumitor obiective si de aceea ca iesiri ale societatii
pot fi considerate obiectivele majore ale ei.”' >

M. Driganescu, citat de I. Jinga'", sustine ca existd doud cii de tratare
a societatii ca sistem: una globala foarte generala, care face abstractie de

9 Marcu, Vasile, 1981, Pentru o abordare sistemica in cercetarea educatiei fizice si sportului,
Revista Educatie Fizica si Sport, nr.8, pag.13.

""" Mihuleac, Emil, 1999, Stiinta managementului. Teorie si practica, Editura Tempus, Bucuresti.

"% 4pud Jinga, Ton, 1993, Manual de management instructional, Editura Didactica si Pedagogica,
Bucuresti, p.32.

"3 Ibidem
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structura de detalii a societatii si alta structurald, care pune in evidenta sistemele
societatii si relatiile dintre ele.

A. Gagea sustine ca in cercetarea stiintifica sistemul este instrument
teoretic de cunoastere care, dincolo de aspectul structural (ansamblu al unor
parti), are ca utilizare o destinatie clara, precum si un aspect relational pregnant.
Referindu-se la sistemele vii, autorul 1l citeaza pe C. Neacsu, care defineste
sistemul integral ca fiind ,,acel sistem de organizare evolutivd biologica a
sistemului care creeaza plus informatie” ''*. Pana aici, unicul sistem integral
care indeplineste conditia este omul. Acesta considera ,,ca organizarea intr-un
sistem integral se face in doud coordonate — pe verticala in forma ierarhica
de subordonare si pe orizontald in forma de cooperare.”' "

In organismul uman functioneazi mai multe sisteme: nervos, muscular,
articular, respirator, etc. Dupa parerea lui C. Neacsu citat de A. Gagea uni-
ficarea punctelor de vedere somatic-functional este mai operanta in intelegerea
proceselor biologice specific umane, inclusiv implicatiile psiho-socio-culturale.''®

A. Gagea in aceeasi lucrare da urmatoarea definitie a sistemului: ,,...este
un concept (instrument) teoretic de simplificare a realului, abordat in scopul
facilitrii cunoasterii si format de cel putin dou entititi netriviale si o relatie.”' !’

Sistemul are un bloc functional care poate avea un corespondent real
sau imaginar, o intrare (X) si o iesire (y) (a se vedea reprezentarea grafica —

Fig. 8).

XT’EY

Fig. 8. Reprezentarea grafica a unui sistem
dupi A. Gagea'"®

Dupa parerea autorului intrarile pot fi asimilate cu cauzele (C) iar iesirile
cu efectele (E); relatia dintre ele are un parametru sau o marime variabila
(posibil independentd) numita stare (S) a blocului functional. Sistemul poate

' Gagea, Adrian, 1993, Metodologia cercetarii stiintifice in educatie fizica si sport, Editura
Universul, Bucuresti, p. 78.

"5 1dem, p.79.

16 Ibidem

""" Gagea, Adrian, 1993, Metodologia cercetdrii stiintifice in educatie fizica si sport, Editura
Universul, Bucuresti, p.81.

"8 Ibidem
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explica faptul ca aceeasi cauza poate produce efecte diferite ceea ce ratio-
namentele inductive sau deductive nu pot face. Introducand intre cauza si
efect un bloc functional aflat intr-o anumita stare, filosofia sistemica poate
sa complice relatia cauza-efect, dar ofera facilitati suplimentare procesului de
cunoastere si argumentare. Calitatea cercetarii este argumentata de abordarea
sistemica atat la nivelul sistemului cat si al subsistemelor, rezolvand o serie
de probleme complexe de naturd operativa si teoreticd, nu numai strategica.
A. Gagea apreciaza ca viziunea sistemica ,,da o alta imagine, un alt inteles,
mai profund si mai clar unor notiuni complicate cum ar fi: stresul, oboseala
sau forma sportiva.”! 19

Un studiu de caz elaborat si sustinut de A. Gagea'*’, in care simularea
este una din aplicatiile sistemice, arata ca avantajele pe care le ofera rationa-
mentele sistemice fata de rationamentele logice clasice sunt evidente.

SETUL DE MIJLOACE |—2—) . sPORTIVUL |—=FXX.S)

-

-
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Fig. 9. Reprezentarea graficd a procesului de pregitire sportivi
dupi A. Gagea'”'

Modelul logico-matematic al problemei este y = F (x—y, S) unde F este
o functie neliniard, iar variabila independentd nu mai este x ci x—y (adica
decizia antrenorului privind corectia dinamicd a dozarii si iterarii setului de
mijloace). Se cere ca variabila dependenta y sa fie cat mai mare. Parametrul S
are semnificatia de stare a blocului functional, dar sugereaza si ideea reactivitatii
individuale a organismului sportivului. Reprezentarea grafica a procesului de
pregatire sportivd, dupd A. Gagea este data in Fig. 9.

Particularizand caracteristicile modelului logico-matematic in baza
cunostintelor anterioare, este evident ca sportivul supus in antrenamente la

"% Gagea, Adrian, 1993, Metodologia cercetarii stiinifice in educatie fizic si sport, Editura
Universul, Bucuresti, p. 54.

20 Ibidem

2! Ibidem
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un efort din ce in ce mai mare nu va obtine decat in limite rezonabile o crestere
proportionald a rezultatelor urmarite; numai o anumita dozare si repetare va
produce cea mai mare rata de progres.

D. Colibaba si I. Bota'**, argumentind modul de pregitire a sistemelor
pentru modelare, oferd solutii la probleme instructionale in viziunea teoriei
sistemelor, astfel:

v' corelarea sistemului institutional cu procesul de instruire;

v' sistemele de atac si de aparare ale unei echipe;

v’ viziunea sistemica a jocului propriu-zis;

v' viziunea sistemica asupra modelului de jucator;

v’ viziunea sistemicd asupra modelului formativ al personalitatii sportivului.

Abordarea sistemica sta la baza managementului performant pentru ca
ofera posibilitatea in cadrul procesului decizional de a evalua partile (sub-
sistemele) nu doar sistemul.'?

Abordarea sistemica In managementul sistemului de educatie fizicd si
sport (sistem deschis) face posibila luarea deciziilor in functie de resursele
disponibile si tendinte, tindnd seama de Intreaga experientd anterioara.

Abordarea situationald ,,este o extindere a elaborarii sistemice”'** care
introduce un parametru nou si pune astfel in evidenta faptul ca diversitatea
de ,,marime, obiecte, operatii tehnologice, structurd de personal”'?® face aproape
imposibila si nerecomandabild folosirea de ,,reguli de decizie unice care sa fie
functionale 1n toate situatiile. Tocmai de aceea abordarea situationald in studiul
si aplicarea managementului este logica.”'*

Academicianul Mircea Malita citat de Vasile Marcu ,,lanseaza ideea
stiintei conducerii si organizarii societitii” pe care o denumeste ORTID'?’
dupa initialele temelor.

122 Colibaba, E. Dumitru & Bota, loan, 1998, Jocuri sportive, teorie si metodica, Editura Aldrin,
Bucuresti.

123 Colibaba, E. Dumitru & Bota, loan, 1998, Jocuri sportive, teorie si metodica, Editura Aldrin,
Bucuresti.

124 Dumbrava, Ionel, 2001, Managementul general, Editura Fundatia Romania de maine,
Bucuresti, p. 27.

2 Ibidem

12 Idem, p. 28.

2" Marcu, Vasile, 1995, Bazele teoretice ale exercitiilor fizice in kinetoterapie, Editura
Universitatii din Oradea.
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O — obiective
R — resurse (umane si materiale)
FEEDBACK T — transformarea resurselor in obiect

I —integrare

IEERE,

D — dezvoltare

Conform teoriei lui Mircea Malita pentru a cunoaste un sistem este
necesara descoperirea si studierea tuturor elementelor lui componente, pre-
cum si a interrelatiilor dintre acestea si dintre ele si sistemele sub ori supra-
dimensionate.'*®

Dupa O. Nicolescu tehnica ORTID ,,cuprinde un ansamblu de procese
utilizate in vederea selectiei problemelor cu care se confruntd organizatia in
functie de importanta lor prin prisma criteriilor pe care le reprezinta obiectivele,
resursele, transformarea, integrarea si dezvoltarea”.'*’

Paul Constantinescu'* sustine ci definirea unui sistem din realitate, ficand
distinctie intre sistemele reale si cele ideale, se poate face astfel:

— o multime de elemente si/sau subsisteme E;

— o multime de relatii interne (Ri1) intre elemente si/sau subsistemele

E si o multime de relatii externe (Re) intre elementele multimii E si
elementele mediului inconjurétor;

— cele tret multimi E, Ri, Re, desi prezintd aspecte de invarianta au

un caracter dinamic, aleator, variabil in timp;

— finalitatea asociata cu sinergia sa (scopul si obiectivele sistemului).

Finalitatea asigurd individualitatea si caracterizarea fiecdrui sistem, fiind
concretizata in natura de legile naturii. In sistemele sociale scopul este elaborat
de oameni folosind sau atenuand efectele legilor obiective. '’

Paul Constantinescu'>? formuleaza teorema ,,orice subsistem este un
sistem” avand 1n vedere ca orice subsistem indeplineste conditiile definitiei
sistemului astfel:

128 Malita, Mircea, 1976, Cronica anului 2000, Editura Politica, Bucuresti.

129 Nicolescu, Ovidiu, 2000, Sisteme, metode si tehnici manageriale ale organizatiei, Editura
Economica, Bucuresti, p. 86.

130 Constantinescu, Paul, 1983, Modelarea unitard a genezei si dezvoltarii sistemelor, Editura
Tehnica, Bucuresti.

131 Constantinescu, Paul, 1983, Modelarea unitard a genezei si dezvoltarii sistemelor, Editura
Tehnica, Bucuresti.
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— multimea de elemente a subsistemului (e) apartine multimii de elemente
a sistemului (E);

— multimea de relatii interne (ri) apartine multimii de relatii interne a
sistemului (Ri) si multimea de relatii externe (re) a subsistemului
apartine multimii de relatii externe (Re) a sistemului si partial multimii
de relatii interne (Ri);

— e, 11, re au caracteristici variabile in timp;

— finalitatea subsistemului este subordonata finalitatii sistemului.

Gradul de subordonare al finalitatii subsistemelor fata de finalitatea
sistemului reflectd intensitatea dintre acestea pe de o parte, iar pe de alta parte
intre subsisteme (elemente) si sistemul global.'*?

Abordarea sistemica a cercetarii managementului sistemului national
de educatie fizica si sport este justificata atat de complexitatea acestuia cat si
de specificul structurii finalitatilor care contureaza sistemul.

Diversitatea in complexitate a fenomenului educatiei fizice si sportului,
multitudinea de relatii adiacente si subordonate, obliga cercetatorul la o per-
manenta cautare si adecvare a mijloacelor de investigatie iar abordarea in
conceptia sistemica nu face decét sa usureze si sa dea consistentd si coerenta
demersului. Abordarea sistemica este sustinutd de doua notiuni principale.
Prima ar fi aceea cd putem descifra rolul si influenta reciproca specifica dintre
domeniul educatie fizica si sport privit ca subsistem si celelalte componente ale
sistemului social. A doua notiune a acestei abordari este ca privind domeniul
educatie fizica si sport ca un sistem, putem pune in evidenta ,,structura sa interna
(elemente si relatii interne), esenta sa (relatii interne si relatii externe) si mai
ales finalitatea att in caracterul lor invariat cat si in dinamica lor istorica de
moment sau de perspectiva”.'**

Mariana Marolicaru afirma ca ,,la noi se poate vorbi de un sistem de
educatie fizica abia dupa Legea invatimantului din 1948.”" Sistemul de
educatie fizica si sport are dupa parerea autoarei doua ramificatii: subsistemul
educatiei fizice si subsistemul activitatii sportive (Fig. 10) fiecare subsistem

12 Idem

13 Constantinescu, Paul, 1990, Sinergia si geneza sistemelor, Editura Tehnica, Bucuresti.

B4 Idem, p. 88.

135 Marolicaru, Mariana, 1992, Abordarea sistemicd in educatie fizica, Editura Universitatii
Cluj-Napoca, p. 51.
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tratat ca un sistem este alcatuit din subsisteme, subordonarea sistemica evi-
dentiatd pana la nivelul elementului (grupa, clasd).

SISTEMUL DE EDUCATIE
FIZICA SI SPORT

SUBSISTEMUL DE |4 o[ suBsISTEMUL
EDUCATIE Fizica ¥ P| ACTIVITATI SPORTIVE

b 4

SUBSISTEMUL SUBSISTEMUL SUBSISTEMUL
INVATAMANT ACTIVITATI SPORTIVE | | ACTIVITATI SPORTIVE
l DE MASA DE PERFORMANTA

SUBSISTEMUL
INVATAMANT PRIMAR

SUBSISTEMUL
INVATAMANT GIMNAZIAL

[ SUBSISTEMUL SUBSISTEMUL ]
INVATAMANT LICEALY INVATAMANT PROFESIONAL

L 4

[ SUBSISTEMUL ]
INVATAMANT SUPERIOR

Fig. 10. Sistemul de educatie fizica si sport
dupa M. Marolicaru'**

Mariana Marolicaru evidentiaza urmatoarele caracteristici ale sistemului
de educatie fizica si sport:
v este national in forma si stiintific in continut;
are o ideologie care 11 determina scopul;
are o baza metodica;
are o baza organizatorica;
are o bazd materiala."?’

ASANEE NN

Autoarea formuleaza o definitie astfel: ,,sistemul de educatie fizica si sport
reprezintd ansamblul acestora precum si a bazelor ideologice si stiintifico-
metodice 1n scopul perfectionarii fizice si a capacitatii psihomotrice a cetatenilor
conform cerintelor sociale imediate si de perspectiva.”'*®

136 77,
Ibidem

37 Marolicaru, Mariana, 1992, Abordarea sistemicd in educatie fizica, Editura Universitatii
Cluj-Napoca, p. 51.

B8 Idem, p. 38.
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George Carstea defineste sistemul de educatie fizica si spot din Romania
astfel: ,,prin sistemul de educatie fizica si sport se poate Intelege ansamblul
unitatilor organizatorice si a continutului activitatii acestora concepute corelativ
pe plan national in scopul perfectionarii dezvoltarii fizice si a capacitatii motrice
a tuturor categoriilor de populatie in concordanta cu prioritatile solicitate de
comanda sociald.”'*

STRUCTURI AUTORITATEA NATIONALA
ALE PENTRU SPORT SI TINERET
ADMINISTRATIEI
PUBLICE = —
PENTRU ALTE DEPARTAMENTE DIRECTIILE JUDETENE
PENTRU SPORT SI TINERET
onr M.E.N., MAp.N. J —l
i
ADMINISTRATIA
BAZELOR SPORTIVE
STRUCTURI 4 1 ] -
SPORTVE FEDERATIILE SPORTIVE | COMITETUL OLIMPIC
i NATIONALE i i ROMAN
- W W - T
ASOCIATI|
SPORTIVE === x
ASOCIATII LIGILE ACADEMIA OLIMPICA
JUDETENE PROFESIONISTE ROMANA
CLUBURI S
SPORTIVE
1
COMPLEXE CENTRUL NATIONAL T
SPORTIVE DE FORMARE S| PERFECTIONARE S EUROTIM INFOTIM
NATIONALE AANTRENORILOR

Fig. 11. Organizarea educatiei fizice si sportului in Romdnia
dupa Dragnea, Adrian & Iancu Horatiu'*’

Adrian Dragnea si lancu Horatiu subliniaza determinarea sistemului

national de educatie fizica si sport de ,,conceptia sistemului social in care
functioneaza”'*' si de ,,orientarea internationald, globala sau zonala privind

ey o - . C ey . e . 142 C A
finalitatile celor doua tipuri de activitati: educatie fizica si sport.” ™ La noi in

139 Carstea, George, 1993, Teoria si metodica educatiei fizice si sportului, Editura Universul,
Bucuresti, p.34.

140 Dragnea, Adrian & lancu, Horatiu, 2000, Teoria educatiei fizice si sportului, ANEFS,
Bucuresti, p. 63.

! Dragnea, Adrian & Iancu, Horatiu, 2000, Teoria educatiei fizice si sportului, ANEFS,
Bucuresti, p. 63.

2 Idem
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tard organizarea educatiei fizice si sportului cat si activitatea de educatie fizica
si sport au o structurd sistemica. Astfel potrivit lui Adrian Dragnea organizarea
educatiei fizice si sportului in Romania se prezinta conform Fig. 11.

Conform aceluiasi autor activitatea de educatie fizica si sport are o
structura sistemica evidentiatd in Fig. 12.

ACTIVITATI DE EDUCATIE
FIZICA S| SPORT

EDUCATIA FIZICA EDUCATIA FIZICA
SI SPORTUL EDUCATIAFIZICA| | EDUCATIAFIZICA S| SPORTUL SPORTUL SPORTUL DE
SCOLAR Sl MILITARA PROFESIONALA N SCOP PENTRU TOTI PERFORMANTA
UNIVERSITAR PROFILACTIC
.| FEDERATIA SPORTULUI FEDERATIA SPORTIVA | SRR
*| SCOLAR SI UNIVERSITAR NATIONALA ,.SPORTUL e FEDERATII
PENTRU PERSOANELE Aol
CU HANDICAP" ,SPORTUL
SCOLI SPECIALE PENTRU TOTI* NATIONALE
4 4
EDUCATIA FIZICA |_| ASO%@;&?&%‘TWA COMITETUL
SCOLARA UNIVERSITARA ACTIVITATILOR ASOCIATII SI
FIZICE SPORTIVE CLUBURI
PENTRU SANATATE SPORTIVE
l l EDUCATIE SI
RECREERE +
CLASE, SCOLI SI
LICEE CU PROGRAM
SPORTIV CLUBURI SPORTIVE
SCOLARE
I S| UNIVERSITARE

i

Fig. 12. Structura sistemica a activitatii de educatie fizica si sport din Romdnia
dupa Dragnea, Adrian & Iancu Horatiu'*

Cerintele evidentiate de autor pentru ,.eficienta si integrarea in sistemul
social”'** sunt:

v' precizarea clara a scopurilor, finalitatilor, obiectivelor finale si inter-
mediare ale sistemului integral si subsistemelor sale;

v stabilirea structurii sistemului de educatie fizica si sport sau a
institutiilor, organismelor, organizatiilor desemnate pentru a realiza
obiectivele sistemului (Fig. 6);

v' precizarea cadrului legislativ de functionare a sistemului;

v" sursele de finantare;

' Dragnea, Adrian & Iancu, Horatiu, 2000, Teoria educatiei fizice si sportului, ANEFS,
Bucuresti.
144 Idem, p. 66.
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v' specialisti;
v' baza materiala sau patrimoniul.

Autorul formuleaza urmatoarele principii de organizare a sistemului
de educatie fizica si sport145:

v/ asigurarea participdrii continue si simultane a exercitiilor fizice in

randul tuturor categoriilor de populatie;

v' diferentierea activitatilor de educatie fizica si sport in functie de pre-

ferinte si aptitudini;

v principiul unitatii conducerii, raspunderii $si competentei profesionale;

v" principiul cresterii eficientei in educatie fizica si sport.

Sistemul national de educatie fizica si sport, componenta a suprasistemului
social, este un ansamblu de elemente 1n interactiune, cu structura, obiective
st functii proprii, precum si cu un grad ridicat de identificare.

,,Ca subsisteme specifice, integrate in sistemele sociale, sistemele edu-
cative au devenit mai complicate si mai greu de stapanit, iar rezultatele educative
indirecte mai greu de anticipat si evaluat. Sporirea interdependentelor culturii
are si trebuie sd aiba incidente asupra finalitatilor si continuturilor educatiei;
in competitia cultural-stiintifica si educationald care se desfdsoard in aceste
deceni, térile 1si observa In mod reciproc strategiile folosite si performantele
obtinute pentru a evita mérirea decalajului dintre ele.”'*

5.2. Abordarea sistemica a managementului organizatiilor
sportive

5.2.1. Conceptii privind teoria organizatiilor sportive

» Organizatia ca sistem

Prezenta sistemelor o regasim pretutindeni. Cele mai vizibile sunt repre-
zentate de sistemele sociale care de reguld sunt organizatiile. Orice organizatie
este un sistem dar un sistem social nu este tot timpul o organizatie.

Organizatia este un sistem deschis, foarte adaptat, dacd se tine seama
ca este un element al unor sisteme mai mari cu care are relatii bine stabilite

' Dragnea, Adrian & lancu, Horatiu, 2000, Teoria educatiei fizice si sportului, ANEFS,
Bucuresti, p. 69.

Viideanu, George, 1998, Educatia la frontiera dintre milenii, Editura Politica, Bucuresti,
p. 94.

146
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prin procesul de conducere. Totodata, organizatia are si un grad propriu de
autonomie, o functionare de sine statitoare. Activitatea organizatiei poate fi
perceputa numai privind-o ca e un sistem deschis ale carui procese interne
se afld in interactiune cu mediul.

Organizatia reprezintd o comunitate de oameni care realizeaza o acti-
vitate programatd, in acord cu scopul indeplinirii unor obiective comune,
stabilite Tnainte, proprii unor domenii diferite (productie, servicii, educatie,
sport, etc.). Intr-o organizatie desfisurarea activitatilor presupune, alituri de
resursele umane, folosirea si a altor feluri de resurse intr-un mediu specific
intern si extern. Indiferent de organizatie, aceasta s-a constituit in mod constient
si deliberat cu ajutorul oamenilor in vederea realizarii unor obiective necesare
societatii. Obiectivul (scopul) este motivul care genereazad constituirea orga-
nizatiei si in acelasi timp, motiveaza activitatea ei viitoare. Chiar daca in
timpul desfasurarii activitatii organizatiei, scopul se modifica iar cel prezent
nu mai reprezinta scopul initial pentru care organizatia a fost creatd, aceasta
functioneaza doar in virtutea unui scop, a unei necesitati.

Un sistem dinamic defineste o organizatie prin prisma evolutiei si via-
bilitatii sale, statuate fiind de transformarile care se desfasoara in interiorul
sistemului, in raportul acestuia cu mediul. Organizatia este un sistem complex,
probabilistic si relativ stabil, datorita faptului ca reprezinta o reuniune de com-
ponente intercorelate, asupra cdreia actioneaza factori perturbatori, dar capabila
sa isi pastreze functionalitatea in cadrul unor limite care i definesc modul de
comportare. In aceste conditii, organizatia este un sistem autoreglabil si auto-
organizabil deoarece prezinta un potential capabil sa reziste diverselor influente
interne si externe, activitatea ei fiind reglata de catre conducere prin decizii
manageriale. Ca sistem autoreglabil, organizatia actioneaza conform unui
ansamblu de reguli si valori, reglandu-se conditionat de o serie de elemente.
Dintre aceste elemente amintim:

— elemente umane situate in interactiune reciproca,

— actiune transformatoare;

— organizatia are libertatea de a opta asupra mijloacelor si cailor de
actiune ca si de modalitatea de stabilire a viitoarelor scopuri, adica
are flexibilitate;

— diversele actiuni ale oamenilor sunt direct corelate in stransa lega-
turd cu motivatia si convingerea, cu satisfactia si starile morale, cu
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comportamentul complex, cu sistemele de comunicare si informare,
cu modelele adaptate in procesul de decizie si cu performantele
acestora.'"’

Autoorganizarea defineste capacitatea organizatiei de a reconstrui
echilibrul elementelor care o compun conform modificarilor ivite, iar auto-
instruirea scoate in evidentd posibilitatea sa de a uzita experientele anterioare
pentru optimizarea propriei activitati.

Complexitatea crescanda a fenomenelor de management organizational
a impus abordarea sistemica a acestuia. Acest concept defineste sistemul ca
,un ansamblu de elemente organizat pe baza legaturilor de interconditionare,
a carui functionare permite atingerea unor obiective.”'*® Tn procesul de cu-
noastere, orice obiect, fenomen sau proces poate fi considerat un sistem. Ca
urmare $i o organizatie poate fi considerata ca un sistem productiv (caracterizat
prin intrari, procese, iesiri) fie ca un sistem social (format din ansamblul
relatiilor interumane). De asemenea, managementul oricdrei organizatii sportive
(si nu numai) reprezintd un sistem format din subsistemul conducator (ca
ansamblul managerilor si organismelor de management participativ din res-
pectiva organizatie) si subsistemul condus (ca ansamblul personalului si al
subdiviziunilor organizatorice ce formeaza respectiva organizatie).

Caracteristicile principale ale unei organizatii ca sistem sunt:

v' integralitatea care evidentiaza relatiile stabilite intre elementele care

compun sistemul;

v' ierarhizarea care evidentiaza unitatea strictd in functie de raporturi

de supra si subordonare;

v" dinamismul evidentiat de schimbarile in timp a variabilelor sistemului

si a relatiilor dintre acestea si mediu;

v finalitatea ca directionare in vederea realizarii unor obiective;

v' adaptabilitatea si stabilitatea redate de posibilitatea sistemului de

a se plia In permanentd pe influenta unor variabile perturbatoare,
asigurandu-si in acelasi timp o stabilitate relativa.

Granitele intre subsisteme — granite interne — au un mare grad de
sensibilitate.

147 Burdus, Eugen, 2007, Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti.
8 Idem, p. 21.
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Granitele sistemelor — granite externe — se definesc deopotriva atat prin
realitatea de fapt cat si prin strategia generala.

Granitele unui organism sportiv de tipul sistemului national de educatie
fizica si sport nu prezintd vizibilitate deoarece granitele unui sistem social se
bazeaza pe relatii si nu pe obiecte. Prin urmare, granita externa (adicd acolo
unde se termind organizatia si incepe mediul) este conditionata de optiunea
si decizia manageriala.

Principalele tipuri de organizatii (care includ si pe cele sportive) pot fi
clasificate astfel:

1. organizatii private — create de indivizi sau grupuri pentru scopuri
de piatd sau bunastare. Sunt gestionate de proprii lor proprietari sau
manageri. Au forme de companii, asociatii, etc., scopuri operatio-
nale si marimi diferite. Ceea ce diferentiaza o organizatie privata de
una publicd, avand in vedere scopul, proprietatea, gestionarea, sunt
criteriile pentru succesul actiunilor care se contureaza prin conceptul
de piata.

2. organizatiile publice sunt create de Guvern pentru scopuri de grup
sau politice, fiind fundamental gestionate de reprezentantii politici
si de sistemul de drept. Criteriile pentru succes sunt de tip social
sau politic. Organizatiile publice acoperd o gama larga de activitati,
acestea fiind implicate in luarea, implementarea si aplicarea poli-
ticii publice. Acestea pot produce si bunuri private In domenii
majore. De asemenea, bunurile publice sunt produse cu organi-
zatii private (educatia, aparare, sportul, etc.) cu o largd finantare
guvernamentala.

Organizatia este un sistem care isi realizeaza scopul corespunzator
conexiunilor prin armonizarea activitdtii resurselor umane cu resursele
materiale, energetice si de informatie pentru un interval de timp relativ
determinat. Ea are un anumit nivel de autonomie dar ca sistem deschis, prin
procesul de conducere, are legdturi cu sisteme mai mari. Organizatia ca
sistem inglobeaza subsisteme si este componenta unui suprasistem.

Aspectul ierarhic este caracteristic atat activitatii sale interne (diviziune
a muncii, conducatori pe diferite nivele), cat si activitatii externe; o relatie cu
mediul social in care este o parte a unui sistem (suprasistem) ierarhic superior.
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D. Katz si R. Kohn'* indici cinci tipuri esentiale de subsisteme parti-

cipante la viata interna a organizatiei intr-o clasificare operationala:

v" subsistemul de productie (production subsystem) este cel mai impor-
tant, deoarece in cadrul lui se desfasoara transformarile pe baza
prelucrarii intrarilor in sistem

v" subsistemul de sustinere (suportive subsystem) procurd intrarile din
mediu (oameni, materiale, energii) plaseaza iesirile si realizeaza
legéturile institutionale ale organizatiei cu mediul exterior

v" subsistemul de mentinere (mentenance subsystem) asigura interi-
orul organizatiei cu ceea ce este necesar realizarii in cele mai bune
conditii a activitatii. Sunt cuprinse aici mecanisme de recrutare si
instruire a fortei de munca, de socializare si motivare conform
normelor organizatiei, de aplicare a sanctiunilor si masurilor pentru
atingerea scopurilor organizatiei

v’ subsistemul adaptiv (adaptive subsystem) elaboreaza masuri de
corectie, de adaptare a sistemului in urma receptarii influentelor din
mediul Tnhconjurator

v" subsistemul de conducere (managerial subsystem) cuprinde activitati
organizate 1n vederea controlarii, coordonarii si dirijarii numeroaselor
subsisteme ale structurii organizatiei si dispune de mecanisme de
reglementare; este investit cu autoritate si putere de decizie pentru
coordonarea tuturor celorlalte subsisteme

Organizatiile ca subsisteme, trebuie sa raspunda obiectivelor strategice
ale sistemului din care fac parte.

Organizatiile, ca sisteme sociale de mare complexitate, trebuie sa obtinad
eficientd organizationald si sd Tmplineasca finalitatea impusd de comanda
sociald, prin armonizarea comportamentului organizational al subsistemelor
care o compun.'’

Teoria generala a sistemelor, aplicatd in domeniul socialului — analiza
sistemica a organizatiei — asigurd o viziune noud asupra relatiilor interumane
si a acestora cu mediul. Analiza sistemicd impune analiza organizatiilor atat

din perspectiva posibilitatii de a corela variantele organizationale cu resursele

14 Katz, Daniel & Kohn, Robert, 1966, Psihologia sociald a organizatiilor, Editura Wiley,
New York.
0 Idem
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umane cat si din perspectiva propriului raspuns corespunzator influentei sau
reactiei mediului.”"

> Eficacitatea si eficienta organizatiei sportive

O modalitate de urmarire a cresterii eficientei organizatiei sportive
este capacitatea acesteia de a se adapta la cerintele mediului extern. O alta
modalitate de crestere a eficientei o reprezinta accentul pus pe relatiile dintre
elementele componente ale sistemului. Aceasta idee exprima esenta conceptiei
sistemice, potrivit careia ,,suma elementelor unui intreg este mai mult decat
intregul, datoritd efectului de sinergie produs de relatiile dintre elementele
intregului.”'*?

O alta cale de crestere a eficientei organizatiei sportive o reprezinta
structura organizatiei. O structura corespunzatoare poate sa favorizeze obti-
nerea unor efecte pozitive cu un plus de eficienta. Asa se explica de ce orga-
nizatiile din acelasi domeniu, aproximativ cu aceeasi dotare obtin rezultate
diferite. Diferenta se datoreaza si unor structuri diferite ale organizatiilor.
Asadar, prin eficacitate putem intelege indeplinirea obiectivelor si sarcinilor
previzionate, ceea ce constituie de fapt elementul decisiv in afirmarea orga-
nizatiei sportive.

Eficienta implicd realizarea obiectivelor prin folosirea cu masurd a
energiei si mijloacelor chiar si pentru realizarea de venituri superioare chel-
tuielilor. In activitatea sportiva, ca de altfel in domeniile educatiei, sanatatii
sau protectiei sociale, aceasta caracteristica trebuie inteleasa nuantat, deoarece
nu profitul este obiectivul principal. Educatia fizica si sportul sunt activitati
de interes national, sprijinite de stat. In aceasta situatie raportul dintre inde-
plinirea obiectivelor sociale si costuri este mai evident.

Factorul comercial al activitatii de educatie fizica si sport are un rol major
in unele organizatii cu profil similar, inclusiv in cluburile sportive constituite
ca societati sportive comerciale pe actiuni, dar obiectivele caracteristice sec-
torului educatiei fizice si sportului sunt mai importante fata de cele economice.

Dennis Lock'> exprimi sugestiv triunghiul performanti — cost — timp,
pe deplin aplicabil si in sistemul national de educatie fizica si sport (Fig.13).

151
Idem

132 Burdus, Eugen, 2007, Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, p. 21.

133 Lock, Dennis, 2000, Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, p.8.
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PERFORMANTA

COsT TIMP

Fig. 13. Triunghiul performanti—cost—timp
dupi D. Lock"*

Prioritatile manageriale se concentreaza diferit in functie de necesitatea
de a da prioritate unuia dintre cele trei obiective: performanta, cost, timp.

Un program cu resurse financiare limitate presupune atentie fatd de
costuri, altul legat de o data fixa (competitie oficiald) este dependent de
factorul timp. Performanta (calitatea) fiind obiectul principal al activitatii de
educatie fizica si sport, aceasta este prioritara in fata costului si timpului, in
anumite limite. Diagrama prezentata, unde performanta joaca cel mai important
rol, reflectd interactiunea dintre cele trei laturi ale procesului. In functie de
prioritatile si fazele procesului (de instruire—educatie, de dezvoltare a bazei
materiale, de elaborare de legi si acte normative) doar anumite prioritati vor
determina ponderi diferite ale costului, timpului si performantei.

Problemele de performantd (calitate) tin in primul rand de responsabilitate
si datorie si in al doilea rand de calitatea evaluarii, controlului si corectiilor.
,,Efectul total este dat de monitorizarea atenta a muncii incat aceasta sa se

desfasoare fara intreruperi, conform unui plan rezonabil si realizabil.”'>

5.2.2. Sistemul managementului organizatiilor sportive

> Natura organizatiilor sportive

Abordarea organizatiilor s-a facut prin prisma structurarii sistemice a
acestora, punand 1n evidenta faptul cd acestea sunt sisteme sociale dinamice,
deschise, In mésura sa se autoregleze si sa se autoinstruiasca. Am evidentiat
subsistemele functionale ale organizatiei de productie, de sustinere, de mentinere,
de adaptare si de conducere.

154 77..
Ibidem
155 L ock, Dennis, 2000, Management de proiect, Editura Codecs, Bucuresti, p. 8.
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Avand in vedere cele relatate, organizatiile se definesc prin reliefarea
caracterului specific uman al acestora. In continutul siu, organizatia este un
sistem social 1n care si prin care oamenii colaboreaza pentru finalizarea unor
scopuri comune. Asadar, organizatia implica o forma distincta de corelare atat
intre oameni si scopuri, cat si intre oameni si structuri (in calitatea acestora din
urma de parte esentiald, definitorie a sistemelor).

Scopul organizational este esenta pentru care s-a constituit si exista
organizatiile. Existenta intrinseca a scopului, de altfel foarte necesara, nu
este suficientd. Relatarea scopului, formularea sa, constructia unui scop, chiar
realizabil, inseamnd doar un prim pas. Este foarte important modul in care
se realizeazd, cum se Indeplineste scopul in contextul in care simpla grupare
a unor oameni cu un interes comun, nu asigura atingerea scopului propus.
In vederea acestui fapt, trebuie tinut cont de contextul in care orice scop
organizational este unul general. Modificarea scopului general in rezultate
practice finale presupune:

v’ garantia prezentei unor parti comune sugestive intre scopurile indi-
viduale, intre preocupdrile si nazuintele indivizilor care constituie
organizatia, acest imperativ fiind utilizabil atdt momentului de con-
stituire al organizatiei cat si momentelor ulterioare din activitatea
unei organizatii;

v" 1n perioada evolutiva a organizatiei, In mod deosebit atunci cand orga-
nizatia isi modifica scopul general, este nevoie ca membrii organizatiei
sa contribuie la modificarea si formarea scopului organizational, ca o
conditie a mentinerii unitatii scopurilor individuale in cadrul obiec-
tivului general;

v" foarte importante sunt modalitdtile de concretizare practica a concor-
dantei dintre scopul general si scopurile individuale, astfel existand
necesitatea de a:

— formula scopul general, traducerea sa in forme abordabile indi-
vizilor din cadrul organizatie; in acest fel scopul general 1si pas-
treaza fondul, se multiplica in scopuri specifice, accesibile tuturor
membrilor organizatiilor

— fiecare membru al organizatiei trebuie sa inteleagd si sa isi for-
muleze optim propriile interese si scopuri, ca o conditie pentru o
comunicare adecvata a scopurilor specifice si pentru o acceptare
constientd a obiectivului general.
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Legatura dintre indivizi si obiective este obligatorie, ludnd in consi-
derare complexitatea si specificul organizatiei. Importante pentru organizatii
sunt simultan interactiunile umane si relatiile fiecarui om si ale tuturor
impreund cu structura generald a organizatiei (subsistemele si domeniile
organizatiei, conducerea acesteia, etc.)

Natura interactiunii umane este la fel de importanta ca si scopul orga-
nizational. Obtinerea statutului de membru al organizatiei si asumarea ca efect
a scopului organizational, nu asigurd realizarea obiectivelor organizatiei numai
daca felul raporturilor interumane sunt modelate n aceasta directie, numai
daca interactiunea umand prezintd o forma de cooperare — evidentiindu-se si
depasindu-se conflictele interumane. Interactiunea umana reprezintd baza
functionarii organizatiei. Concomitent, structura organizatiei determind decizia
instinctuald a interactiunii umane. Complexitatea structurald a organizatiei,
numarul nivelurilor ierarhice structurate pe verticala — numarul subunitatilor
functionale — structurate pe orizontald — polivalenta activitatii — diviziunea
muncii, perfectionarea profesionald, actioneazd asupra intregii activitati
organizationale.

Cercetarea organizationald, necesara cunoasterii si realizarii optime a
activitatii organizatiilor, presupune analizarea tuturor comportamentelor amintite
mai sus — oameni, scop, interactiuni umane, structurd organizationala.

> Sistemele organizatiei sportive

Structura 1n integralitate sa, precum si toate procesele organizationale
izvorasc din combinarea, din relationarea oamenilor, grupurilor si liderilor.
Toate cele trei categorii de elemente constituie un subsistem determinant pentru
organizatie:

e subsistemul individual;

e subsistemul grupal;

¢ subsistemul conducerii.

Sistemele organizatiei se definesc prin procese distincte care rezulta
din stimulii de intrare si se exprima prin comportamente de iesire.

* Pentru subsistemul individual procesele caracteristice sunt:

— motivatia;

— dezvoltarea;

— adaptarea.
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+¢+ Subsistemul grupal — cuprinde procese care au loc 1n trei directii suprapuse:
— planul intragrupal (in interiorul grupului);
— planul extragrupal;
— planul intragrupal la nivelul suporturilor dintre grupuri.

Aceste planuri sunt caracterizate de procese specifice si anume —

interactiunea dintre indivizi si socializarea indivizilor in interiorul fiecarui
grup, respectiv competitia si cooperarea la nivelul relatiilor dintre grupuri.

+¢ Subsistemul conducerii — implica urmatoarele procese:
— influentarea indivizilor si a grupului aflate sub autoritatea liderului;
— adoptarea deciziei si coordonarea executiei acesteia — conducerea
propriu-zisd;
— comunicarea cu indivizii si grupurile in interiorul spatiului de autoritate.

» Principiile managementului organizatiilor sportive

Formularea principiilor de management acordd o importantd speciala

acelor rezultate din perspectiva sistemica aldturi de acele rezultate din per-
spectiva actiunii si perspectiva eficientei.'”® Acest lucru este reliefat in Fig. 14.

Principii generale:

e Trebuie realizatd consonanta dintre caracteristicile sistemului de
management al organizatiei sportive si parametrii sdi esentiali si ai
mediului ambiant. Acest principiu admite o adaptare a sistemului
de management la conditia internd exacta si la circumstanta socio-
economica in care decurge activitatea in scopul realizarii unei func-
tionalitati eficace, adecvate situatiei.

e Managementul participativ — este caracterizat prin atragerea alaturi
de cei care exercita managementul (manageri) si a altor categorii de
specialisti, a unor segmente direct interesate (actionari, asociatii ale
suporterilor, autoritéti locale), care vor beneficia de pe urma activi-
tatilor sportive, in exercitarea proceselor si relatiilor de management
complexe sau importante.

e Motivarea tuturor factorilor implicati 1n activitatea de educatie fizica
si sport, care pot constitui o organizatie este foarte importanta.
Definitd de forma de proprietate, dar si de teoria pe care se bazeaza

156

Dumbrava, Ionel, 2001, Managementul general, Editura Fundatia Roménia de méine,
Bucuresti.
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luarea in considerare a participantilor, motivarea in mod individual a
fiecdruia, determina functionalitatea si eficienta activitatii manageriale.

PERSPECTIVAACTIUNII
PRINCIPII

« diviziunea muncii
» corelarea autoritatii, responsabilitatii

+ disciplinei / \
+ ierarhiei PERSPECTIVA SISTEMICA
« ordinii PRINCIPII
stabilitatii personalului ) .
\ J | + centralizare - descentralizare

+ autonomie relationala
+ suprematia obiectivelor
+ corelarea factorilor interni cu cei externi

+ sistemului
+ corelarea factorilor nationali cu cei internationali
\_ y/
{ )
PERSPECTIVA EFICIENTEI
PRINCIPII

+ apropierea conducerei de productie

+ unitatea de orientare

+ corelarea intereselor individuale cu cele de grup

+ corelarea rezultatelor cu salarizarea, motivarea

+ eficacitatea

« initiativa

+ eficienta

& J

Fig. 14. Principii de management
157

dupa 1. Dumbrava

»Motivarea, ca principiu de management, exprimd necesitatea unei

asemenea stabiliri si utilizdri a stimulentelor si sanctiunilor materiale si

morale de catre factorii decizionali incat sa asigure o impletire armonioasa a

intereselor tuturor partilor implicate, generatoare de performante superioare
ale organizatiei sportive.”'>®

57 Dumbrava, Ionel, 2001, Managementul general, Editura Fundatia Romania de méine,
Bucuresti.

18 Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 56.

97



SORIN D. BUHAS ® Managementul organizatiilor sportive. Abordari teoretice

Aplicarea cu succes a acestui principiu presupune respectarea a cel putin
doua cerinte:

— adaptarea unor mijloace motivationale adecvate, variate, graduale,
privind recompensele materiale si morale, precum si a sanctiunilor;

— motivarea are ca adresabilitate toti factori implicati, subevaluarea
sau supraevaluarea unui grup de participanti, are un rezultat restrictiv
intr-un interval de timp, fie asupra celorlalte categorii de partici-
panti si interese, fie asupra functionalitdtii in totalitate a organizatiei
sportive.

Sistemul de management asigura exercitarea functiilor si relatiilor de
management la nivelul organizatiei sportive si este definit ,,ca ansamblul
elementelor cu caracter decizional, organizatoric, informational, motivational,
etc. din cadrul organizatiilor sportive, prin intermediul caruia se exercita
ansamblul proceselor si relatiilor de management in vederea obtinerii unei
eficacititi si eficiente cat mai mari.”"” In continuarea si adaptarea sistemului
de management sunt definitorii elementele particulare tuturor structurilor admi-
nistratiei publice centrale cu sarcini In domeniul educatiei fizice si sportului,
ale serviciilor publice deconcentrate din judete, corespondente fiecarei structuri
sportive.

» Componentele sistemului de management ale organizatiilor
sportive

Separat de elementele particulare, distincte, proprii tuturor organizatiilor
sportive, sistemul de management include:

¢ subsistemul organizatoric;

¢ subsistemul informational,

e subsistemul decizional;

¢ subsistemul metode si tehnici de management;

e alte elemente ale sistemului managerial.

Potrivit lui O. Nicolescu si I. Verboneu'®, graficul componentelor sis-
temului de management arata astfel (Fig. 15):

9 Idem, p. 57.
160 rhidem
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-~

l l b l
SUBSISTEMUL SUBSISTEMUL SUBSISTEMUL
ORGANIZATORIC INFORMATIONAL DECIZIONAL
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h 4 h h 4

SUBSISTEMUL METODE SI TEHNICI DE MANAGEMENT ]

1

ALTE ELEMENTE ALE SISTEMULUI DE MANAGEMENT J

Fig. 15. Graficul componentelor sistemului de management
dupa O. Nicolescu si I. Verboncu'®!

Subsistemul organizatoric — este definit prin conditionarea legaturilor
elementelor organizatorice formale, cu cele informale, care garanteazd contextul
si modul de functionare a proceselor de munca din interiorul organizatiei
sportive in viziunea indeplinirii obiectivelor.

In functie de complexitatea activitatii, mijloacele de comunicare intre
niveluri, efortul economico-financiar necesar comunicarii si solutiile orga-
nizatorice adoptate n realizarea structurilor, intdlnim doua variabile:

v' numarul de niveluri — care descrie indltimea piramidei; cu cat
piramida ierarhicd are mai multe niveluri, cu atat conducerea se
departeaza de locul unde au loc operatiile de baza si timpul de
raspuns al sistemului se mareste; rationamentul este valabil si in
sens invers;

v" aria de control (ponderea ierarhicd) reprezintd deschiderea piramidei
la baza, respectiv numarul de subordonati care revine unui manager;
acesta se modifica fie scazand cand piramida este mai inalta, fie

. A A . 162
majorandu-se, 1m Sens mvers.

1! Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ion, 1999, Management, editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti, p. 57.

192 Stancioiu, Ion & Militaru, Gheorghe, 1998, Management — elemente fundamentale, Editura
Teora, Bucuresti.
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Anca Purcirea'® si colaboratorii precizeazi avantajele si dezavantajele
limitarii ariei de control astfel:
a) avantaje:
— supervizare directa;
— control direct;
— comunicare rapida manager—subordonati.
b) dezavantaje:
— supervizarea se implica in munca subordonatilor;
— prea multe niveluri manageriale;
— costuri mari cu personalul de conducere;
— comunicare greoaie intre nivelul superior si cel de varf.

Cresterea ariei de control si scaderea numarului de niveluri ierarhice
produce dupi opinia autoarei urmitoarele efecte'**:
a) avantaje:
— alegerea corecta a subordonatilor;
— politici clare;
— necesitatea delegarii de autoritate.
b) dezavantaje:
— tendinta ca supervizorii sa fie incarcati;
— posibilitatea ca managerii sa piarda controlul asupra subordonatilor;
— implicarea calitatii exceptionale a managerilor.

In concluzie, sistemul organizatoric indeplineste in organizatiile sportive
urmétoarele functii'®:

v stabileste principalele componente organizatorice in functie de obiec-
tive, resurse si viziune manageriald a conducerii la nivel superior;

v" interconecteazd subdiviziunile organizatorice In vederea unei func-
tionalitati corespunzatoare;

v combina resursele organizatiei respectdnd o serie de cerinte, punand
in prim plan competitivitatea;

' Purcirea, Anca, Niculescu, Cristian & Constantinescu, Doina, 2000, Management, elemente
fundamentale, Editura Niculescu, Bucuresti.

14 Purcirea, Anca, Niculescu, Cristian & Constantinescu, Doina, 2000, Management, elemente
fundamentale, Editura Niculescu, Bucuresti.

1% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti.
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v" asigura cadrul necesar pentru desfasurarea activitatii Tn ansamblu,
aplicand atat criterii de ordin structural-organizatoric, cat si infor-
mational-decizional.

Subsistemul informational — reprezinta suma domeniilor, formelor,
metodelor, procedurilor si mijloacelor cu ajutorul carora se efectueaza generarea,
conversia, transmiterea, reprezentarea, prelucrarea, utilizarea si Tnmagazinarea
informatiei, cadrul necesar pentru previzionarea si realizarea obiectivelor.

Sistemul informational este reprezentat de sistemul informatic cu ajutorul
caruia se efectueaza analiza informatiei cu sprijinul mijloacelor electronice
de calcul.

Subsistemul prezintd urmatoarele elemente:

¢ informatia — stire noud, necunoscuta;

¢ date (data) — reprezintda modalitatea de transmitere a informatiei;

¢ fluxul informational — cantitatea stabilitd de informatii care circuld intre

doua elemente ale sistemului sau doud componente organizatorice;

e circuitul informational — drumul pe care 1l parcurge informatia de la

generare pana la prelucrare;

¢ reteaua informationald — reflectd modalitatea relatiei emitator — receptor

care poate fi:

— centralizatd — existd un capdt de retea;

— descentralizatd — nu exista un capat de retea;
— partial descentralizata.

Datele in volum mic si informatiile in cantitate cat mai mare sunt pre-
lucrate, eventual trecute printr-un proces de conversie (transformarea datelor
dintr-un limbaj in alt limbaj). Etapele din viata unei informatii sunt: generare,
conversie, transmitere, redare, prelucrare, utilizare, stocare, memorare.

Sistemul informational este separat din motive didactice de cel decizional,
in fapt ele constituind un proces informational decizional unitar.

Subsistemul are un timp de reactie, inclusiv organizatia in integralitatea
sa, legat de circuitul informational determinant pe linia misiune—decizie—actiune.
In domeniul educatiei fizice si sportului subsistemul informational face referire
atat la nivelul strategic cat si pe cel tactic si operational al managementului.

Subsistemul decizional al organizatiei sportive este constituit din tota-
litatea deciziilor adoptate si puse in aplicare pe diferite trepte ierarhice. El
cuprinde si deciziile luate in cadrul relatiilor externe ale organizatiei. Decizia
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de conducere sau de management este componenta esentiald a subsistemului
decizional prin care se desemneaza cursul de actiune ales in vederea Inde-
plinirii unui anumit obiectiv din cadrul organizatiei, care are implicatie directa
asupra a cel putin unei persoane, influentdndu-i actiunile si comportamentul.'®®

Nicolescu si Verboncu'®” evidentiaza trei functii principale pe care le

indeplineste subsistemul decizional:

v" directioneaza dezvoltarea de ansamblu a organizatiei si a componen-
telor sale. Previziunile pe care se fundamenteaza evolutia activitatilor
organizatiilor sportive sunt practic materializate in ansambluri de
decizii strategice, tactice sau curente, fiind alcatuite din:

— ordine si instructiuni emise de autoritatea centrald cu atributii in
educatie fizica si sport;

— decizii adoptate de institutii, administratie locala, cluburi sportive
de drept public;

— hotardri ale structurilor sportive asociative, federatii, cluburi sportive
de drept privat. Prin acestea se stabilesc principalele obiective
urmadrite, modalitdti principale de actionare, precum si resursele
alocate.

v stabileste actiunile personalului si compartimentelor organizatiei pentru
realizarea sarcinilor de serviciu, in baza deciziilor manageriale curente
si mai rar actiunile tactice care stabilesc concret cine, ce, cand, cum,
cu ce mijloace trebuie facut si cu ce restrictii.

v’ asigurd armonizarea activitatilor si personalului organizatiei.

Subsistemul metode si tehnici de management (metodologic managerial)
se compune din totalitatea metodelor, tehnicilor si procedurilor folosite cu
precadere in managementul organizatiei sportive.

Cele mai importante metode si tehnici de management uzitate in domeniul
educatiei fizice si sportului sunt:

e generale:

— managementul pe obiective;
— managementul prin bugete;

1% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management editia a III a revizuita, Editura

Economica, Bucuresti.
7 Idem
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— managementul participativ;
— managementul prin exceptii;
— managementul prin proiecte.
e specifice:
— metoda diagnosticarii;
— metoda delegatrii;
— metoda sedintei;
— tabloul de bord.
e de stimulare a creativitatii:
— metoda brainstorming;
— metoda Delbeg;

— metoda Delphi.'®®

Subsistemul metodelor si tehnicilor de management indeplineste in

principal urmatoarele functii:'®

v' asigurarea suportului logistic, metodologic, pentru exercitarea ansam-
blului proceselor si relatiilor de management si pentru principalele
subsisteme prin care acestea se operationalizeaza. Metodele si tehnicile
de management constituie instrumentul curent pentru operationalizarea
proceselor si relatiilor de conducere, fiind folosite frecvent sedintele,
delegarea, graficul de munca, diagnosticarea, etc.

v' dezvoltarea potentialului managerial si de executie, avand 1n vedere
dimensiunea umana a proceselor si relatiilor de management. Folo-
sirea metodelor si tehnicilor de management trebuie sa conduca la
dezvoltarea potentialului profesional al fiecarui salariat in conditiile
in care fiecare reprezintd o personalitate diferentiata prin aspiratii si
posibilitati.

v" Scientizarea muncii de management determinata de aparitia si dez-
voltarea managementului stiintific (folosirea adecvatd a metodelor
si tehnicilor de conducere) dar si de profesionalizarea managementului
(necesitatea formarii unui corp de manageri special pregatiti), demers
facilitat de informatizare.

1% Nicolescu, Ovidiu & Verboncu, Ton, 1999, Management editia a III a revizuita, Editura
Economica, Bucuresti.
' Idem
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Alte elemente ale sistemului de management'’® — managementul acti-
vitatilor de mentenantd cuprinde totalitatea masurilor si actiunilor tehnico-
organizatorice, care au ca finalitate asigurarea celor mai bune performante
pentru bunul considerat (cladire, sald de sport, instalatii si aparaturd sportiva,
etc.) ,,mentenanta reprezintd o treaptd superioara in asigurarea si utilizarea
mijloacelor fixe care are la baza atat activitdtile de intretinere si reparatii,

. .. . . . 171
dar si cele administrative si manageriale.”

' Verzea, Ion, Marc, Gabriel & Richet, Daniel, 1999, Managementul activitdtii de mentenantd,
Editura Polirom, Bucuresti.
" Idem, p.18.
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6. Concluzii

Managementul este un domeniu de cercetare cu caracter interdisciplinar,
de granitd. In esentd 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 management
din cadrul organizatiei. Managementul organizatiei reprezintd o componenta
a stiintei managementului, de fapt cea mai dezvoltata si cunoscutd. Asa cum
am evidentiat pe parcursul acestei lucrari, formele de organizare sociala
reprezintd dinamica evolutiei societdtii, iar modul in care sunt organizate
ele, fac si 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 eviden-
tiaza resursele si modul de actiune necesar realizarii obiectivelor. Relatiile de
management intervin asupra raporturilor care se stabilesc intre componentele
unei organizatii i intre acestea si componentele altor sisteme, in procesele
previzionarii, coordondrii, antrendrii §i control-evaludrii activitatii organizatiei,
acestea reprezentand functiile managementului, care au constituit scheletul
cercetarii noastre.

In timp, managementul a devenit una dintre cele mai importante stiinte.
Problemele sunt solutionate prin evidentierea unor metode sigure si rationale.
Conducerea organizationald presupune in primul rdnd unitatea elementelor
componente ale organizatiei, unitatea lor organica. Organizatiile completeaza
in perioada actuald realitatea inconjurdtoare. Omul si-a structurat existenta
in organizatii, inca din zorii aparitiei sale, in cadrul cérora a trait si a performat.
Capacitatea omului de a actiona, forta lui de a raspunde presiunilor mediului
exterior, posibilitatile lui de actionare sunt limitate in afara organizatiei.
Capacitatea de cunoastere, pe masura Imbunatatirii bagajului educational a dus
la dezvoltarea modului de organizare. Se evidentiaza cu determinare necesitatea
cooperdrii in cunoastere, ceea ce determina sporirea calitatii actiunii. Aceasta
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este generata de activitatea organizationala fiind direct influentata de valoarea
individului. Asadar, studiul managementului organizational devine extrem de
important, deoarece societatea contemporana, competitiva si competitionala
nu mai permite progresul fara aportul stiintei, fara un fundament stiintific al
celor implicati 1n activitdtile sociale. Acest fenomen se transpune normal si
inevitabil si asupra activitdtii sportive din tara noastra.

Observand practica in domeniul managementului organizatiilor sportive,
regasim extrem de putine referiri in literatura de specialitate. Stiinta mana-
gementului, inclusiv In domeniul sportului, este indispensabila in perspectiva
activitatii organizatorice. Cercetand literatura de specialitate am Incercat sa
aduc impreuna in acest volum elementele care compun cadrul general privind
activitatea de management organizational sportiv. Acesta nu poate exista
fard o abordare sistemica, organizatia fiind ea Tnsasi un sistem. Activitatea
manageriald la nivel de structura, se organizeaza si se desfasoard pe baza
unor principii care permit orientarea spre noutate si inovare si evidentierea a
tot ce poate oferi stiinta conducerii. In urma cercetarii efectuate, acestea au
fost evidentiate in acest volum, atit din punct de vedere al structurii, cat si a
importantei lor. Coordonatele de baza ale proiectarii si functiondrii activitatii
de management sunt puse in valoare de principiile de management enumerate
in aceasta lucrare. Ele compun un sistem care sta la baza structurii si modelarii
managementului organizatiilor si a comportamentului managerilor. Manage-
mentul stiintific implicd respectarea unor conditii ce decurg din principiile
evidentiate, dar si din cele ale organizarii structurale a organizatiilor sportive.
Lucrarea evidentiazd modul optim de repartizare a sarcinilor, stabilirea exacta
a responsabilitatilor de conducere, atragarea specialistilor si implicarea lor
in activitatea de management. Se constituie si un sistem de managemrnt pe
baza respectarii acestor principii si conditii, se pun in evidenta forme si metode
de management stiintific care sa contribuie la valorificarea superioard a
resurselor si la obtinerea succesului. Respectarea acestor principii impune
stabilirea unor strategii privind dezvoltarea organizatiilor sportive. Se iden-
tifica in acest mod managementul strategic, ca fiind o notiune si un concept
cu caracter larg, care pune 1n evidentd Intreaga activitate a managementului
organizatiei, in sensul elaborarii strategiei de performanta a structurii sportive
si punerii ei in practicd. Lucrarea evidentiazd importanta asezirii manage-
mentului in centrul strategiei de dezvoltare a organizatiei sportive. Totalitatea
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proceselor care pun in evidenta evolutia organizatiei determind cresterea
performantei. Aceasta este si esenta dezvoltarii, care este in cea mai mare
parte rezultatul implementarii cercetarii stiintifice in activitatea organizationala.
Am evidentiat astfel, procesul unitar cercetare-dezvoltare, cu toate componentele
lui, care se realizeaza in multiple planuri de organizare. Acesta este de fapt
si scopul managementului strategic; intuirea si directionarea unei evolutii
viitoare a organizatiei, fiind procesul prin care managerii iau decizii, stabilind
obiective pe termen lung, precum si modalitatile de actiune in vederea realizarii
lor. Evolutia organizatiei are loc pe baza directiilor strategice formulate si
puse in practica de conducerea acesteia, in cadrul procesului de management
strategic.

Volumul evidentiaza si sintetizeaza evolutia conceptului de management
in general dar si sportiv in special, atat pe plan international, cat si national.
Nevoia unei asemenea abordari este data de interesul exprimat in dezvoltarea
unei culturi organizationale, importanta pentru conducatorii de cluburi si
entitdti sportive. Cunoasterea evolutiei conceptului intregeste personalitatea
culturala si de specialitate a conducatorilor transformandu-I in stiinta si arta.
Am evidentiat in acelasi cadru simbioza dintre management si sport, cercetarile
moderne conturand conexiuni Intre ele, dand o semnificatie aparte acestei noi
discipline (management organizational sportiv), care imbogateste continutul
Stiintei sportului. Prin concepte si metode de cercetare specifice si prin abor-
darea unei tipologii stiintifice proprii, managementul defineste fenomenul
sportiv ca o activitate orientatd spre indeplinirea unor orbiective profesional-
sociale ale domeniului sport.

Prin prisma managementului, sportul reprezintd o componentd evolutiva
a vietii sociale moderne, cu o structurd nationala si internationald proprie, cu
o bazd materiala specifica si un numeros grup de cadre tehnice de specia-
litate, cu structuri organizatorice bazate pe sisteme, legitati, principii teoretice,
pe institutii $i organisme nationale si internationale ce urmaresc realizarea
formarii si perfectiondrii materiale, spirituale si biologice a practicantilor,
participantilor si conducatorilor din activitatea sportiva. Asa cum am aratat,
apare inevitabil intrebarea De ce sportul are nevoie de management?

Lucrarea prezentd argumenteaza 1n cadrul teoretic raspunsul la aceasta
intrebare. Managementul constituie stiinta conducerii. Conducerea fenomenului
sport, care in ultimul deceniu a cunoscut o expansiune spectaculoasd in lume,
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atat cantitativ, cat si calitativ, a necesitat descoperirea, folosirea si adaptarea
a noi metode de dirijare si de modernizare a structurilor organizatiilor sportive.
Dezvoltarea sistemului economic legat de acoperirea sociala a domeniului
sport, printr-o evolutie rapida a industriei de materiale si echipament sportiv,
a locurilor de pregatire si concurs, a necesitat reorganizarea structurii insti-
tutionale a sportului. Mediatizarea intrecerilor sportive a condus la aparitia
unor noi meserii — manager sportiv si management in sport. Diversitatea si
multitudinea problemelor care au aparut in munca de instruire sportiva au
determinat ca activitatea de conducator a antrenorului sa fie preluata de mana-
gerul sportiv, ca specialist in domeniul relatiilor organizatorico-economice.
Managementul sportiv constituie o ramura distincta in stiinta sportului, deoarece
are domeniu propriu de cercetare si foloseste metode stiintifice in organizarea
obiectului de activitate. Sportul se afla astazi la originea unei surse de profit
economic care trebuie bine gestionata si de care sa beneficieze oamenii spor-
tului prin contracte clare, liber consimtite, conduse de manageri ai domeniului.
Introducerea noutatilor managementului ca stiintd moderna in practica
sportiva impune ca specialistul domeniului sa fie la curent cu arta conducerii.
In lumea contemporani sportul constituie 0 componenti a vietii sociale, o
categorie sociald distincta, cu o structurd mondiala bine definita, cu structuri
continentale proprii si cu structuri nationale de traditie. Fiecare disciplina
sportiva beneficiaza de concepte organizatorice proprii, bazate pe sisteme si
principii, necesare dezvoltarii fiecarui domeniu de activitate din interiorul
conceptului. Actul managerial la noi in tara este realizat de un personal tehnic,
metodic, economic si organizatoric, de specialisti selectionati pe baza de com-
petente din randul cunoscatorilor domeniului sport. Stiinta managementului
defineste sportul ca un fenomen de importantd majora, sociald si economica.
Managementul reprezintd un concept nou pentru pregatirea specialistilor dome-
niului, asa cum este el utilizat in sistemele sociale ce se bazeazd pe economia
de piatd. Un studiu recent organizat sub egida Comitetului International Olimpic
asupra aparitiei si organizarii sporturilor, a demonstrat cd reuniunea diferitelor
forme de manifestare a Intrecerilor au condus la aparitia unor sisteme de
organizare cu structuri proprii, interne si internationale. Rolul acestora I-a
constituit organizarea, conducerea si perfectionarea unui calendar competitional,
echitabil pentru practicantii diferitelor ramuri sportive. Volumul evidentiaza
importanta managementului In studierea proceselor si relatiilor de management,
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in descoperirea legitatilor si principiilor care le guverneaza si de a concepe noi
sisteme, metode, tehnici si modalitdti de conducere pentru a asigura obtinerea,
mentinerea si cresterea competitivitatii. Astfel, esenta stiintei managementului
o reprezinta studiul relatiilor si proceselor de management.

Prin aceastd lucrare, am adus in evidentd elemenetele de continut ale
stiintei managementului. Am disecat cadrul teoretic general astfel incat cititorii
sa patrunda in fibra componentelor ei. Un specialist al domeniului trebuie sa
cunoasca in amanunt cadrul teoretic privind functiile si principiile sistemului
de management. Esenta activitatii o reprezinta functiile managementului.
Cunoasterea si intelegerea acestora reprezintd un aspect foarte important
privind intelegerea continutului stiintei managementului. in practica, prin-
cipiile managementului se divid in functie de aria de acoperire a proceselor
de management si a totalittii care alcatuiesc organizatiile.

Avand in vedere gradul de penetrare pe care il are managementul la
nivelul tuturor organizatiilor, diversitatea de actiune si abordare, conducerea
activitatii se realizeaza de cdtre manager. Acestia influenteaza in mod direct
calitatea procesului de management datoritd nivelului lor de pregétire, a cali-
tatilor si a deprinderilor pe care le au. Managerul este cel care exercita functiile
managementului si ia decizii care influenteaza activitatea si calitatea organiza-
tiilor. Pentru aceasta trebuie sa fie bine pregatiti deoarece ei stabilesc obiective,
organizeaza, coordoneaza si antreneaza personalul in scopul realizarii obiec-
tivelor si controleaza modul de organizare si desfasurare al activitatilor. Ca
urmare, activitatea managerilor este apreciatd dupa modul de exercitare a
functiilor managementului.

Aceastd perspectiva organizationald este conditionatd de abordarea
sistemici a organizatiilor sportive. In domeniul educatiei fizice si a sportului
aceastd abordare este justificata atat de existenta acestui domeniu ca stiinta,
cat si de elementele cu care opereaza: sistem, structurd, functie. Abordarea
sistemica are in vedere interdependenta elementelor structurale si functionale
ale sistemului, metodologia acestei teorii fiind aplicabild in totalitate unor
activitdti diverse, mijloacele si tehnicile de analiza fiind diferentiate. Abordarea
organizatiilor s-a facut prin prisma structurdrii sistemice a acestora. Am evi-
dentiat subsistemele functionale ale organizatiei, de adaptare si de conducere.

Acest volum poate fi considerat o parte contributiva care sd ducd la des-
chiderea de noi orizonturi cu privire la abordarea moderna a managementului
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organizational. Din punct de vedere teoretic, aceastd lucrare aduce o contributie
la studierea stiintificd a fenomenului numit management organizational, oferind
o viziune globald asupra implementarii lui la nivelul organizatiilor sportive.
De asemenea, mi-a oferit posibilitatea unei retrospectii a bazelor teoretice a
managementului organizational. Ele reprezinta totalitatea elementelor com-
ponente ale stiintei managementului, fiind general valabile si aplicabile in
activitatea organizationald. Suntem contemporani cu abordarea empirica a mana-
gementului organizatiilor sportive 1n tara noastra. Acest aspect se datoreaza
faptului ca stiinta managementului era inexistentd inainte de 1990, iar pe de
alta parte, faptului ca odatd cu aparitia organizatiilor sportive de drept privat
(profesioniste) managementul se exercita de cele mai multe ori asa cum vrea
investitorul. Demersul acestei lucrari este de a evidentia in cadrul organizatiilor
sportive caracterul stiintific al managementului si importanta aplicarii acestei
stiinte 1n activitatea organizatiilor sportive.
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