Tema:. Introducere in Managementul Organizational. Managementul
organizatiilor militare. Managementul resurselor umane 1in organizatiile
militare.

Sedinta 1. Lectie — 1 ore. Definitii. Concepte. Functiile managementului.
Informatiile si comunicarea in procesele manageriale. Organizarea functionala si
structurala a managementului. Sisteme de management. Rolul si particularitatile
resurselor umane in cadrul organizatiei. Notiuni generale despre organizatie.
Perspectiva sistemica asupra organizatiei. Temeiurile organizarii activitatii umane.
Natura organizatiilor. Conducerea organizatiilor. Specificul managementului in
armata. Trasaturile fundamentale ale organizatiilor militare. Caracteristicile
managementului militar in armata. Abordarea sistemica a conducerii organizatiilor.
Modelul sistemic al conducerii organizationale. Analiza ,miniaturala” a conducerii
organizatiilor. ,Macroanaliza” conducerii organizatiilor.

Sedinta 2. Lectie - 1 ore. Managementul resurselor umane in organizatiile militare.
Individul uman ca sistem. Dinamica mediului psihologic. ,Intrarile” in sistemul
individual (stimuli caracteristici, conditiile stimularii). Atentia. Perceptia.
Caracteristicile perceptiei. ,Procesarea” individuala (atentie, perceptie, cunoasterea).
Personalitatea. ,lesirile” din sistemul individual. Schimbarea individuala. Stadiile
dezvoltarii adulte. ,Productia” de comportamente. Schimbarea individului.

1. Notiuni generale despre management si functiile lui.
Informatiile si comunicarea in procesele manageriale.

Management

Termenul de management prezinta o semantica deosebit de complexa, avand
multiple sensuri:

e managementul ca stiinta (ansamblu organizat si coerent de cunostinte
— conceptii, principii, metode si tehnici — de explicare a fenomenelor si proceselor
din organizatii);

e managementul ca arta, cu referire la latura pragmatica si are in vedere
maiestria managerului de aplicare a cunostintelor stiintifice, in conditii de eficienta,
la situatiile reale diferite;

e managementul ca stare de spirit, exprimata intr-un anumit fel de a
vedea, a dori, a cauta si a accepta progresul.

In lucrarile de management sunt prezente, atat abordarile de ordin
pragmatic a managementului ca ,procesul de coordonare a resurselor umane,
informationale, fizice si financiare in vederea realizdrii scopurilor organizatiei”, cat si
ca stiinta cu referire la , stiinta tehnicilor de conducere a intreprinderii”.

Potrivit unor autori romani, managementul studiaza procesele si relatiile
de management din cadrul organizatiilor, ,in vederea descoperirii legitatilor si
principiilor care le guverneaza, a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici Si
modalitati de conducere, de natura sa asigure obtinerea Si cresterea competitivitatii”.

La randul lor, procesele se divid in doua categorii: procese de executie si
procese de management.

Procesul de management al organizatiei consta din ansamblul fazelor, a
proceselor prin care se determina obiectivele acesteia si a subsistemelor sale,
resursele si procesele de munca necesare atingerii lor, prin care se integreaza si
controleaza munca personalului utilizand un complex de metode si tehnici in scopul
indeplinirii obiectivelor.

Relatiile de management sunt definite ca raporturi care se stabilesc intre
componentii unui sistem, precum si intre acestia si componentii altor sisteme, in
procesele de previzionare, organizare, coordonare, antrenare si control-evaluare a
activitatilor organizatiei.



Complexitatea semantica a termenului management este pusa in evidenta si
de Samuel Certo, care considera ca acesta este utilizat in diferite modalitati: proces
pe care il urmeaza managerii pentru indeplinirea obiectivelor organizatiei; sistem
de cunostinte (ca sistem cumulat de informatii care ofera elemente legate de modul
in care putem sa conducem); persoane care indruma sau conduc organizatiile;
cariera consacrata sarcinii de a indruma si dirija organizatiile. Dupa opinia sa, intr-
o abordare generala, managementul este ,procesul indeplinirii obiectivelor
organizatiei lucrand cu si prin intermediul oamenilor, precum si a altor resurse ale
organizatiei”.

O definitie mai relevanta a managementului este data de Theodore Levitt,
care considera ca acesta consta in:

e evaluarea rationald a unei situatii si alegerea sistematica a obiectivelor si
a scopurilor (ce trebuie sa facem);

e conceperea sistematica a strategiilor pentru indeplinirea acestor obiective;

e gestionarea resurselor necesare;

e proiectarea, organizarea, indrumarea $i controlul rational al activitatilor
necesare pentru indeplinirea scopurilor alese;

e i, in sfarsit, motivarea si rasplata oamenilor pentru a munci.

Alti autori, precum Gary Johns, abordand managementul in legatura cu
comportamentul organizational, considera ca managementul este ,arta de a face
lucrurile sa se realizeze in organizatii prin intermediul celorlalti

Functiile managementului

Esenta managementului o reprezinta functiile sau atributele sale. Privind
managementul ca proces, acesta nu reprezinta altceva decat ansamblul integrat al
actiunilor de prevedere, organizare, coordonare, antrenare si control-reglare
exercitate pentru stabilirea si realizarea obiectivelor organizatiei. In aceasta idee,
dupa cele mai multe opinii, procesul de management se poate partaja in cinci
functii:
previziunea;
organizarea,
coordonarea;
antrenarea;
control-reglarea.

Previziunea cuprinde ansamblul actiunilor prin care se stabilesc obiectivele
organizatiei (pe termen scurt, mediu si lung), se formuleaza modalitatile de actiune
pentru realizarea acestora si se fundamenteaza necesarul de resurse.

La nivelul organizatiei, functia de previziune se concretizeaza in: strategii,
tactici, politici, planuri si programe.

Organizarea cuprinde ansamblul actiunilor prin care se stabilesc si se
delimiteaza procesele de munca fizica si intelectuala, componentele acestora
(miscari, timpi, operatii, lucrari, sarcini etc.), precum si gruparea acestora pe
posturi, formatii de munca, compartimente si atribuirea lor personalului pentru
indeplinirea obiectivelor stabilite.

Coordonarea cuprinde ansamblul actiunilor prin care se armonizeaza
deciziile si activitatile personalului organizatiei si subsistemelor sale, in
conformitate cu previziunile si sistemul organizatoric stabilite anterior.

Antrenarea (numita de unii autori si influentare) cuprinde ansamblul
actiunilor prin care personalul organizatiei este influentat sa contribuie la atingerea
obiectivelor stabilite, pe baza luarii in considerare a factorilor care il motiveaza.

Control-reglarea cuprinde ansamblul actiunilor prin care performantele
organizatiei, subsistemelor si componentilor ei sunt evaluate, pe baza compararii
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rezultatelor cu obiectivele si standardele stabilite initial, in vederea identificarii
abaterilor si eliminarii deficientelor.

Procesul de management este unitar, functiile sale sunt puternic corelate
unele cu altele (Figura 1.1).
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Figura 1.1 - Interdependentele dintre functiile managementului

Totodata, functiile care definesc continutul procesului de management sunt
specifice tuturor organizatiilor si se exercita la toate nivelurile managementului.

Manageri

Atat calitatea procesului de management, cat si performantele organizatiei
depind de manageri, cei care desfasoara procedee de management.

In ce priveste definirea notiunii de manager s-au conturat doua abordari
principale:

e una, in raport cu care, in categoria managerilor dintr-o organizatie se
includ, atat angajatii care exercita functiile managementului si au subordonati,
cat si specialistii din compartimentele functionale;

e a doua abordare, include in categoria managerilor numai acele persoane
care ocupa posturi manageriale (au subordonati, iau decizii si influenteaza direct
actiunile si comportamentul altor salariati din cadrul organizatiei).

Cea de-a doua abordare este mai realista, intrucat cei care ocupa posturi
manageriale sunt managerii propriu-zisi care exercita functiile de previziune,
organizare, coordonare, antrenare si control-reglare.

Multi specialisti considera ca pentru manageri se impune:

e o dubla profesionalizare (cunostinte caracteristice profesiunii de baza si
cunostinte, calitati si aptitudini din domeniul managementului),

e accentuarea caracterului creator al activitatilor pe care le desfasoara.

Pentru perceperea pozitiilor ocupate de manageri in cadrul organizatiilor,
managerii sunt grupati dupa diferite criterii.

a) Dupa sfera activitatilor coordonate, exista:

e manageri generali care sunt responsabili pentru toate activitatile unei
organizatii sau structuri complexe ale acesteia;

e manageri functionali care raspund pentru o singura activitate a
organizatiei sau pentru un grup de activitati reunite intr-o functiune.

e b) Dupa nivelul ierarhic de management, managerii se grupeaza in trei
categorii:



e manageri de varf (de nivel superior) care se constituie intr-un grup
relativ restrans si au in subordine toate celelalte niveluri ierarhice;

e manageri de mijloc (de nivel mediu) care situeaza la mai multe niveluri
ierarhice ale organizatiei si pot avea in subordine atat manageri, cat si executanti
directi;

e manageri operationali (de nivel inferior) care lucreaza direct cu
executantii.

Se pune intrebarea ce fac managerii? Raspunsul ar fi ca managerii, la orice
nivel ierarhic, previzioneaza, organizeaza, coordoneaza, antreneaza si
controleaza. Cercetatorul canadian in domeniul managementului, Henry
Mintzberg, a pus in evidenta un set de roluri pentru a descrie profesia de manager,
grupate de el in trei categorii: interpersonale informationale si decizionale (Figura
1.2).
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Figura 1.2 — Rolurile manageriale dupa Henry Mintzberg

a. Rolurile interpersonale sunt comportamente anticipate de stabilire si
mentinere a relatiilor interpersonale. Ele apar direct din autoritatea pozitiei
manageriale.

e Rolul de figura reprezentativa (reprezentare) ii cere managerului sa
serveasca ca simbol al organizatiei sau a unei structuri.

e Rolul de lider implica realizarea de legaturi cu subordonatii incluzand
comunicarea, motivarea, controlul si conducerea acestora, recrutarea si formarea
propriei echipe.

e Rolul de agent de legatura consta in mentinerea contactelor pe
orizontala (nu si verticala) de cooperare si colaborare in interiorul si in afara
organizatiei.

b. Rolurile informationale se refera la modalitatile prin care managerii
primesc si transmit informatii, servesc ca si centrii nervosi ai organizatiei.

e Rolul de monitor (observator activ) consta in scanarea mediului intern si
extern al organizatiei pentru cunoasterea situatiei actuale pe baza informatiilor
culese.

¢ Rolul de diseminator (difuzor) consta in transmiterea in mediul intern a
informatiilor obtinute prin exercitarea rolului de monitor.



e Rolul de purtator de cuvant se refera in principal, la transmiterea de
informatii spre mediul extern al organizatiei privind planurile, politicile, actiunile si
rezultatele obtinute.

c. Rolurile decizionale se refera la luarea deciziilor ce afecteaza organizatia.

e Rolul de intreprinzator (antreprenor) implicA actiuni de initiator,
incurajand schimbarea. Pornind de la oportunitati si amenintari, incurajand
schimbarea. Pornind de la oportunitati si amenintari sunt definite planurile de
actiune.

e Rolul de manuitor de disfunctionalitati presupune intreprinderea de
actiuni corective atunci cand organizatia se afla in fata unor dificultati mari,
neasteptate.

e Rolul de alocator (distribuitor) de resurse (umane, materiale, financiare,
informationale, timpul) presupune decizii de alocare a resurselor critice.

e Rolul de negociator are in vedere ca managerul realizeaza majoritatea
negocierilor cu indivizi sau alte organizatii.

Eficacitatea manageriala se refera la folosirea de catre manageri a
resurselor organizatiei pentru indeplinirea obiectivelor acesteia, in eficienta
manageriala se refera la gradul in care resursele organizatiei contribuie la obtinerea
productivitatii.

Eficacitatea si eficienta manageriala sunt corelate (Figura 1.3).
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Figura 1.3 — Corelarea eficacitatii si eficientei manageriale

Analiza resurselor organizationale, eficacitatea si eficienta folosirii lor trebuie
facuta in legatura cu calitatile, cunostintele si aptitudinile managerilor, acestea
fiind considerate factorul esential care determina cat de eficace si de eficienti sunt
managerii.

Studiile intreprinse atesta ca managerii trebuie sa posede:

e calitati, cunostinte, aptitudini si comportamente necesare tuturor
componentilor organizatiei (inteligenta, memorie, spirit de observatie, capacitate de
concentrare, sanatate, caracter);



e cunostinte si aptitudini specifice managementului (economie,
matematice, statistice, juridice, psiho-sociologice, tehnice, de cultura generala etc.);
e aptitudini de autoperfectionare continua, de a lucra in echipa etc.

Informatiile si comunicarea in procesele manageriale.

Comunicarea reprezinta elementul indispensabil pentru functionarea
optima a oricarei colectivitati umane, indiferent de natura si marimea ei. Schimbul
continuu de mesaje genereaza unitatea de vederi, si implicit, de actiune, prin
armonizarea cunostintelor privitoare la scopurile, caile si mijloacele de a le atinge,
prin promovarea deprinderilor necesare, prin omogenizarea relativa a grupurilor sub
aspect afectiv (emotional, sentimental) si motivational (opinii, interese, convingeri,
atitudini).

In fond, prin comunicare se realizeaza coordonarea unitara a
comportamentului organizational eficient. Reluand ideea sub alta forma, a
comunica inseamna a informa, a spune, a explica, a impartasi, a da ordin, a
convinge, a fi in legatura, a asculta, a uni pentru a actiona.

La intrebarea ,de ce comunicam intr-o organizatie?" pot exista o
multitudine de raspunsuri, cateva insa, fiind unanim acceptate:

- functiile managementului nu pot fi operationalizate in lipsa
comunicarii. Procesele de stabilire a obiectivelor, de realizare a concordantei cu
structura organizatorica, de armonizare a actiunilor cu obiectivele initiale si de
eliminare a defectiunilor, de antrenare a personalului se bazeaza pe primirea si
transmiterea de mesaje;

- comunicarea stabileste si mentine relatiile dintre angajati; influentand
pozitiv relatiile interpersonale si climatul psihic din grup, asigurand gestionarea
situatiilor de criza, aplanarea conflictelor si a tensiunilor;

- furnizeaza sefului date despre starea sistemului si despre evolutia
situatiei. Prin feed- back- ul realizat, comunicarea releva posibilitatile de
imbunatatire a performantelor individuale si generale ale organizatiei;

- aflata la baza procesului de motivare, comunicarea face posibila
identificarea, cunoasterea si utilizarea corecta a diferitelor categorii de nevoi si
stimulente pentru orientarea comportamentului angajatilor spre performanta si
satisfactii;

- contribuie la instaurarea relatiilor corecte si eficiente, de intelegere si
acceptare reciproca intre sefi si subordonati, colegi, persoane din interiorul si
exteriorul organizatiei, asigura mentinerea relatiilor cu esalonul superior.

Procesele de comunicare sunt indispensabile pentru influentarea educativa a
militarilor, pentru realizarea coeziunii subunitatilor, unitatilor si marilor unitati,
precum si a cooperarii dintre acestea. Acestea demonstreaza ca liderul militar
trebuie sa stapaneasca informatia la un nivel adecvat si sa o foloseasca ca orice alta
resursa pe care o are la dispozitie. El trebuie sa fie un manager eficient al
informatiei, pentru a putea optimiza procesul comunicarii in organizatia pe care o
comanda.

Din practica cotidiana cunoastem ca liderii militari, impreuna cu
organizatiile lor, se angajeaza intr-o varietate mare de activitati de comunicare prin
vehicularea continua a informatiei atat pe verticala, cat si pe orizontala acestora. in
acest fel informatia se instituie ca un liant intre conducerea rationala eficienta si
atingerea scopului actiunii, fie ca o misiune de lupta, fie finalizarea unui obiectiv
educational. Numai un lider bine informat poate evalua realist evolutia subunitatii
sau unitatii pe care o comanda in efortul ei pentru indeplinirea misiunii primite.
Calitatea comunicarii la nivelul organizatiei militare si permite liderului acesteia sa



reduca incertitudinea ce planeaza asupra deciziilor sale, sa ia hotarari adecvate
situatiei concrete si sa optimizeze cooperarea interumana si organizationala.

De asemenea liderul militar trebuie sa stie sa foloseasca comunicarea, cu
seva ei — informatia, ca pe un puternic factor motivational, pentru toti membrii
organizatiei militare, pentru ca militarul bine informat, indiferent de locul si rolul
sau in structura organizatiei, devenind astfel extrem de eficient in indeplinirea
misiunii sale. Comunicarea 1ii permite liderului militar realizarea oportuna a feed-
back-ului prin care el evalueaza intelegerea corecta a mesajelor transmise sub
forma de ordine, dispozitii sau hotarari.

Figura centrala in circulatia informatiilor in cadrul organizatiei militare
este comandantul. De aceea el trebuie sa inteleaga si sa foloseasca bine limbajul,
atat cel verbal cat si cel nonverbal, pentru conducerea eficienta a organizatiei sale.
Fara a intelege puterea si efectele limbajului, liderul militar nu poate opera in mod
optim pentru a regla si sincroniza eforturile individuale ale militarilor din subordine.
in acest sens el trebuie sa fie un vorbitor convingator, un ascultator eficient si un
conducator capabil de a rezolva un conflict prin dialog. Pentru aceasta el trebuie sa
fie pregatit si sa-si formeze deprinderile necesare comunicarii eficiente.

Procesual, activitatea de comunicare in organizatia militara consta in
transmisia si schimbul de mesaje (informatii) intre militari, in circulatia de ordine si
comenzi, in impartasirea de stari afective si judecati de valoare, cu finalitate expresa
de a obtine efecte in procesul de instructie, educatie si actiune militara, in
reprezentarile si opiniile membrilor organizatiilor militare.

Pe circuitul informatiei in organizatie sau pe traseul comunicarii
interpersonale, pot surveni o serie de perturbari. Comunicarea organizationala si
interpersonala ascendenta, orizontala si descendenta din organizatia militara
intampina dificultati datorita anumitor bariere ce produc filtraje, blocaje, distorsiuni
si bruiaje atat in transmiterea, cat si in receptionarea informatiei.

Obstacole in calea unei comunicari eficiente
Ne referim nu atat la latura materiala, cat mai ales la cea umana, respectiv la
componenta psihologica inclusa in proces.
Ele pot fi generate de: a) manageri (sefi); b) subordonati.

I. Obstacole generate de manageri. Ca initiatori si coordonatori ai comunicarii,
managerii au tendinta de a ridica bariere artificiale in comunicarea cu subalternii
sau omologii lor, in general, datorita:

a) Dificultatilor in capacitatea de transmitere a informatiilor. in
aceasta categorie intra:
- insuficienta documentare;
- tendinta de a supradimensiona explicatiile introductive, devenite inutile mai ales
cand subordonatul este familiarizat cu subiectul;
- tendinta de a transforma dialogul in monolog, fie din lipsa de timp ori de incredere
in partener sau de interes fata de parerea acestuia;
- stereotipurile in modul de transmitere si prezentare (scade interesul
subordonatului);
- utilizarea unui ton ridicat si marcat de iritabilitate (intimidarea partenerului si
lipsa raspunsului);
- utilizarea unui limbaj neadecvat (termeni prea elevati sau de stricta specialitate);
- lipsa de atentie sau abilitate in dirijarea dialogului catre realizarea unui obiectiv;
- deficiente in capacitatea de ascultare.

b) Capacitatii reduse de ascultare sau ascultarea incorecta, ca

urmare a:
- lipsei de respect fata de personalitatea interlocutorului manifestata prin lipsa de



atentie, nerabdarea, graba de a termina mai repede, rezolvarea n paralel a altor
probleme;

- capacitatii scazute de concentrare asupra fondului problemei, ceea ce deturneaza
atentia catre forma comunicarii;

- persistentei in prejudecata ca cei din subordine nu pot avea idei sau sugestii bune
pentru rezolvarea unor probleme (tendinta de a considera ca orice propunere este
un atac la prestigiul conducatorului);

- tendintei de a interveni in timpul expunerii, si de a prezenta exact varianta
contrara, ceea ce este de natura sa descurajeze continuarea dialogului, iar in
perspectiva, de a bloca initiativele de comunicare a personalului din subordine;

- rezistentei fata de introducerea unor idei noi. O idee noua perturba o ordine deja
stabilita, iar transpunerea in practica poate implica si dificultati de realizare,
necesitand un efort suplimentar, care ar periclita regulile, existenta, confortul,
statutul unor persoane, avantajele deja obtinute etc.;

- tendintei de a considera ca orice idee, propunere de perfectionare a unui domeniu
implica automat existenta unei defectiuni tolerate de conducere.

2. Organizarea functionala si structurala a managementului. Rolul si
particularitatile resurselor umane in cadrul organizatiei.

Privitor la cunostintele, calitatile de care trebuie sa dispuna managerii
exista o serie de opinii. Cu ani in urma, Robert L. Katz aprecia ca succesul
managerial depinde, in principal, de performantd si nu de trasaturile de
personalitate, iar abilitatea managerilor de a-si indeplini sarcinile depinde de
aptitudinile lor manageriale. R.L. Katz a identificat trei categorii de aptitudini
necesare:

e aptitudini (calitati) tehnice care reprezinta capacitatea, abilitatea de a
aplica cunostinte specifice domeniului de specialitate in exercitarea tehnicilor si
procedurilor de munca;

e aptitudini (calitati) umane care constau in capacitatea de a dezvolta
cooperarea in interiorul organizatiei (structurii), abilitatea de a lucra cu oamenii, de
a-i intelege, a reusi sa-i motiveze pentru a participa activ la indeplinirea obiectivelor;

e aptitudini (calitati) conceptuale care se refera la capacitatea de a
percepe organizatia (structura) ca un intreg, intelegerea modului in care functiunile
organizatiei se completeaza unele pe altele, modul in care organizatia se raporteaza
la mediul ei.

Niveluri de management Aptitudini necesare

Aptitudini
conceptuale

Mana
ge-
ment
de varf

Management de Aptitudini umane
mijloc
Management operational Aptitudini
tehnice




Exista o legatura intre nivelurile de management si aptitudinile (calitatile)
necesare managerilor (Figura 1.4).

Figura 1.4 — Nivelul de management si aptitudinile necesare

Pe masura ce o persoana evolueaza de la un nivel inferior de
management spre un nivel superior, aptitudinile conceptuale devin tot mai
importante, iar cele tehnice mai putin importante. Explicatia este ca pe masura ce
managerii avanseaza pe pozitiile din structura organizatiei, ei se implica mai putin
in domeniul tehnic, dar devin mai implicati in managementul organizatiei
(structurii) privita ca intreg. Aptitudinile umane continua sa fie extrem de
importante pentru managerii de la toate nivelurile.

3. Specificul managementului in armata. Trasaturile fundamentale ale
organizatiilor militare. Caracteristicile managementului militar in armata.
Analiza “ miniaturala “ si “ macroanaliza ” conducerii organizatiilor.

Organizatia militara are un rol tot mai important in prevenirea, descurajarea
si limitarea conflictelor armate. Aceste roluri deosebit de importante si complexe
reprezinta argumente suficiente pentru a motiva necesitatea studierii stiintifice a
organizatiei militare, printr-o abordarea interdisciplinara din care nu poate lipsi cea
psihosociala.

Societatea se afla intr-un proces continuu de evolutie, iar organizatiile care o
compun trebuie sa se adapteze mereu noilor provocari si, totodata, sa beneficieze de
pe urma progresului inregistrat in stiinta. Astfel, organizatia militara nu se poate
sustrage acestui mers firesc al lucrurilor, fara de care nu ar exista progres si nici
adaptare la mediu. si in cazul tarii noastre, armata se afla intr-un proces complex
de adaptare la realitatile unei societati moderne, prin imbinarea traditionalismului
cu aderarea la noi valori ce definesc o armata profesionista.

Atunci cand se vorbeste despre armata, in literatura de specialitate se
uziteaza frecvent doi termeni care pot crea confuzie: cel de ,organizatie militara” si
cel de ,institutie militara”. in principal, termenii sunt sinonimi.

Organizatia este definita in dictionarul explicativ al limbii romane ca fiind
sasociatie de oameni cu conceptii sau preocupari comune, uniti conform unui
regulament sau unui statut, in vederea depunerii unei activitati organizate”.

Conform aceluiasi dictionar, prin institutie se intelege: ,forma de organizare a
unor raporturi sociale, potrivit normelor juridice stabilite pe domenii de activitate”,
,Organ sau organizatie (de stat) care desfasoara activitati cu caracter social,
cultural, administrativ etc”

In conceptia sociologului american T. Parsons ,institutiile sunt un sistem de
norme care reglementeaza raporturile reciproce ale indivizilor [...] institutia
defineste cum trebuie sa fie raporturile dintre indivizi”

Organizatiile apar inaintea institutiilor prin faptul ca primele reprezinta
partea formala a organizarii, stipulata prin organigrama, prin fisa postului,
regulamente etc. Institutia reprezinta partea informala a unei organizatii. Prin
institutionalizare se intelege ,ceea ce se intampla de-a lungul timpului intr-o
organizatie si reflecta istoria ei specifica, oamenii care au facut parte din ea,
grupurile pe care le reprezinta si interesele legitime pe care le-au creat aceste
grupuri, precum si modul in care organizatia s-a adaptat mediului [...] in sensul cel
mai profund, poate a institutionaliza inseamna a infuza valoare dincolo de cerintele
tehnice ale sarcinii de moment”

Din aceasta cauza ,una dintre functiile esentiale ale conducerii este de a
defini si apara aceste valori”.



O distinctie intre cei doi termeni se regaseste si in literatura de specialitate
autohtona. Raportand termenii de ,organizatie” si ,institutie” la armata, aceasta
apare in doua ipostaze majore:

- ca subsistem al sistemului social — armata este privita in interdependenta
cu alte subsisteme componente si avand functii specifice. Din acest punct de vedere
armata este tratata ca ,institutie” iar functia principala este cea de aparare
nationala si colectiva;

- ca mijloc construit deliberat pentru indeplinirea misiunilor sale specifice - din
acest punct de vedere predomina criteriile de eficienta ale activitatii militare iar
armata este privita in acest caz ca ,organizatie” si indeplineste functii institutionale
in raport cu societatea dar si cu membrii care o compun.

Exista mai multe definitii date organizatiei militare. Unii autori definesc
organizatia militara ca fiind ,,0 entitate sociala specifica, alcatuita prin asocierea
deliberata a unui numar de cetateni, a carei valoare numerica este dependenta de
decizia factorului politic, interesele si posibilitatile de sustinere economico-
financiara ale statului si ai carei membri detin statute, indeplinesc roluri bine
definite si desfasoara activitati in mod organizat pentru indeplinirea scopurilor
apararii nationale. Spre deosebire de alte organizatii, organizatia militara se
subordoneaza exclusiv vointei poporului prin intermediul autoritatilor publice
abilitate”.

Alti autori definesc organizatia militara ca fiind ,,0 institutie cu un sistem
propriu de organizare, conducere si ierarhizare, a carei activitate se desfasoara
in conformitate cu prevederile legilor statului, regulamentelor militare,
ordinelor si dispozitiilor comandantilor si sefilor”.

Aparitia organizatiei militare, in forma in care se regaseste in prezent, nu are
o istorie foarte lunga. Cu toate ca nevoia de aparare a existat de la inceputurile
omenirii, acest tip de organizatie s-a dezvoltat treptat, o data cu progresele societatii
si implicit datorita nevoilor tot mai diverse (terorism, razboi psihologic etc). Unul
dintre cele mai importante momente ale dezvoltarii organizatiei militare a fost
trecerea de la armata de masa la armata profesionalizata. Huntington a considerat
ca data exacta a nasterii profesiei militare a fost 6 august 1808, cand guvernul
prusac a emis decretul prin care se stabileau conditiile pentru numirea ofiterilor.
Regulile formulate atunci au constituit baza conceptului modern de profesionalizare
al armatelor din diferite tari. si in cazul tarii noastre, secolul al XIX-lea a
reprezentat piatra de temelie pentru profesionalizarea armatei.

In prezent, modernizarea armatei Romaniei este o consecinta a interactiunii
mai multor factori, interni si externi. Schimbarea radicala a structurii organizatorice
si practicii manageriale din armata a fost numita in literatura de specialitate ,soc
organizational”.

Consultand literatura in domeniu, putem observa ca abordarea psihosociala a
organizatiei militare s-a focalizat in special pe subsistemele acesteia, cum sunt
unitatile si subunitatile militare. Ele nu pot fi considerate organizatii, ci armata in
complexitatea ei se constituie intr-o organizatie structurata pe mai multe nivele de
comanda.

Categoriile de forte ale armatei, marile unitati, unitatile si subunitatile nu
sunt organizatii. Ele nu au autonomie, nu isi pot stabili scopuri decat pentru a
indeplini obiectivele precizate de catre esaloanele superioare.

Considerand noile tendinte de a privi resursa umana din aceasta organizatie,
putem afirma ca se incearca schimbarea opticii fata de factorul uman, care este
investit cu noi valente. Acest fapt implica mutarea centrului de greutate dinspre
eficienta data de standardizarea activitatilor si specializarea stricta spre eficienta
determinata de resursa umana.
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Trasaturile fundamentale ale organizatiilor militare.

Nu putem studia individul din cadrul organizatiei militare fara sa-1 incadram
intr-un context organizational. Privit in afara sistemului militar, fara sa tinem cont
de aspectele distincte ale organizatiei militare, acest individ nu se deosebeste foarte
mult de alti subiecti. Trasaturile specifice care ii confera individualismul sunt
determinate tocmai de procesul continuu de integrare si de adaptare la mediul,
rigorile, normele, valorile, specificul scopului si misiunii organizatiei militare.

In primul rand, intrarea individului in aceasta organizatie este o
problema ce tine direct de motivatia personala. Optarea pentru cariera militara a
devenit, in prezent, una dintre optiunile preferate ale tinerilor. Imaginea pozitiva a
armatei in randurile populatiei si increderea in institutia militara reprezinta factori
motivatori pentru a face parte din acest sistem. Vointa proprie nu este suficienta,
individul trecand prin mai multe etape de selectie (psihologica, medicala,
aptitudinala, de cunostinte). Acesti pasi premergatori intrarii in sistemul militar au
rolul de a selecta acei indivizi cu potential pentru cariera militara.

Un element distinct intalnit la nivelul organizatiei militare il constituie
impunerea unei limite de varsta pentru intrarea in sistemul militar. Nici o alta
specializare din viata civila nu impune standarde privind varsta maxima de
admitere la studii. Acest fapt poate avea cel putin doua explicatii: cu cat persoana
inainteaza in varsta este mai greu de schimbat/modelat si dificil sa-si formeze un
nou sistem de mentalitati, iar adaptarea la rigorile vietii militare reprezinta un
proces complex si dificil.

Charles Moskos identifica prin doua modele (modelul institutional si
modelul ocupational) influentele de ordin ocupational asupra profesiei militare, prin
care membrii profesiei nu mai sunt atrasi de ,vocatie”, ci sunt preocupati mai
degraba de obtinerea unor avantaje materiale (motivatie extrinseca). Acest rezultat
al studiului ridica o problema importanta, iar cercetarea trebuie aprofundata prin
identificarea acelor factori care au determinat rezultatele mentionate. Motivatia
financiara este considerata in general ,periculoasa”, deoarece poate destabiliza un
sistem prin faptul ca indivizii, in prezenta unei oferte mai bune, vor parasi
sistemul.

Privind din punctul de vedere al procesului de profesionalizare al
armatei, atragerea tinerilor spre cariera militara reprezinta o noua provocare
pentru organizatia militara. Din acest considerent, este imperios necesar sa se
identifice acei factori care determina optarea pentru sistemul militar.

Specializarea in orice domeniu implica inscrierea individului intr-un
sistem educational specific, cu rolul de a forma baza teoretica si practica pentru
domeniul respectiv. Mediul educational militar are un specific anume si reprezinta
mediul-prim de contact cu organizatia militara. Educarea pentru profesia de militar
nu se poate realiza in orice conditii. Modul de desfasurare al cursurilor, relatia
dintre profesori si studenti, relatiile din cadrul grupului, activitatile administrative
desfasurate etc sunt reglementate prin diferite regulamente.

In continutul procesului instructiv-educativ militar se regasesc activitati
formative care au ca scop dezvoltarea acelor convingeri si atitudini, calitati, abilitati
si comportamente care se afla in concordanta cu valorile si traditiile armatei,
viziunea moderna asupra institutiei militare, caracteristicile actuale si de viitor ale
actiunii militare, in general, si actiunii armate, in special.

Contactul cu rigorile vietii militare se face atat in timpul orelor de curs
sau de practica, cat si dupa terminarea programului. Printre primele valori si norme
care sunt insusite se numara: ordinea, disciplina, respectul fata de superiori,
supunerea fata de ordine, regulamente, adoptarea unui comportament specific etc.
incercand sa defineasca profesia miliara, sociologul american Amos Perlmutter
afirma: ,Profesia militara este un exemplu convingator de profesionalism modern de
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tip corporatist. Ca si alte profesii moderne, profesia militara reprezinta un grup
social si cultural distinct, constituit din indivizi care nu sunt nici capitalisti, nici
muncitori, dupa cum nu sunt nici functionari guvernamentali sau birocrati®.

Individul este introdus intr-un mediu in care predomina, in special,
relatiile formale. Predominanta relatiilor formale este o caracteristica a sistemului
militar si este o consecinta a statuarii stricte a normelor impuse militarilor prin
legi, ordine si regulamente. Acest aspect are o importanta deosebita, iar
functionarea perfecta a relatiilor formale este o conditie de baza a existentei
organizatiei militare.

Statutul persoanei este recunoscut de toti membrii grupului, iar relatiile
formale sunt in conformitate cu acesta. inca de la inceput, individul primeste o
uniforma militara si grade in functie de pregatirea pe care o are sau de vechimea in
sistemul militar. Insignele sunt si ele prezente, semn al unor merite speciale si al
recunoasterii acestora.

Se considera ca uniforma are dublu rol: de a separa indivizii de restul
populatiei si de a crea sentimentul apartenentei la un anumit grup, de a da o noua
identitate individului. Gradele militare si insignele au un rol functional (de
identificare a statutului persoanei), dar si pentru valorizarea individului (prin a face
cunoscute meritele persoanei celorlalti membri). Astfel, de la primul contact putem
identifica ,cu cine stam de vorba” si, mai ales, cum trebuie sa ne comportam fata de
persoana respectiva.

Psihologii au formulat pareri pro si contra privind ,efectele psihologice”
exercitate de purtarea obligatorie a uniformei asupra persoanelor. S-a sustinut
ideea ca uniforma are un efect negativ si anume ca depersonalizeaza individul,
acesta simtindu-se ,la fel ca ceilalti”, in imposibilitatea de a-si exprima
personalitatea prin vestimentatie. Tot psihologii au fost cei care au gasit si o solutie
pentru acest fapt. Purtarea unui ecuson cu numele persoanei care este imbracata in
uniforma are rolul atat de a inlesni contactul interpersonal, dar si un efect
psihologic pentru persoana in cauza, si anume creeaza sentimentul de
sSpersonalizare”.

S-ar putea spune la prima vedere ca uniforma, gradele, insignele si chiar
ecusonul cu numele pot crea sentimentul de ,violare” a identitatii unei persoane,
aceasta fiind ,identificata” mult mai usor fata de un civil, de exemplu. Cadrele
militare nu percep astfel situatia, deoarece prin educarea primita in scolile militare
si prin valorile pe care le promoveaza armata aceste ,semne” de identificare
reprezinta chiar o mandrie pentru cadrul militar.

In organizatia militara nu se intalnesc doar relatii formale. Datorita
activitatilor de grup, cum sunt aplicatiile, instructia, activitatile de relaxare si
deconectare, se infiinteaza relatii informale, care sunt secundare celor formale.
Relatiile informale sunt de natura sa uneasca, intr-un mod armonios, ratiunea,
vointa, aspiratiile, efortul profesional cu puterea sentimentelor, increderea,
solidaritatea in fata dificultatilor, altruismul si satisfactia fata de succesele
individuale si colective. Asadar, relatiile informale apar, se dezvolta si se mentin ca
urmare a nevoilor psihosociale care le-au generat si reprezinta o
completare/compensare a relatiilor formale. Cele doua tipuri de relatii sunt
interdependente si se completeaza reciproc.

Aspectele relatiei formale si informale dintre indivizi este extrem de
importanta, cele doua trebuie sa se suprapuna in proportie cat mai mare pentru a
genera un climat placut de munca si care sa favorizeze performanta individuala sau
colectiva. Coeziunea unui grup este cu atat mai mare cu cat cele doua tipuri de
relatii coincid mai mult.
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Prin urmare, in sistemul militar indivizii trebuie sa se adapteze relativ
usor la rigorile vietii militare si sa gaseasca in permanenta modalitati de echilibrare
a raportului dintre relatiile formale si cele informale.

Specificul managementului militar in armata

Organizatia militara se caracterizeaza printr-o structura ierarhica si este
constituita pe criterii riguroase. lerarhia functiilor sau a gradelor militare genereaza
un cadru stimulativ si competitiv pentru indivizi. Datorita acestei ierarhii, relatiile
dintre membrii organizatiei sufera modificari fata de viata civila, astfel ,in cadrul
armatei, ansamblul normelor de comportament in relatiile interindividuale este
strict determinat de regulamentele militare. Sistemul rol-status este clar precizat,
existand toate conditiile pentru reproducerea constanta a relatiilor specifice.
Exista cel putin doua tipuri de relatii: orizontale si verticale. Dintre cele doua tipuri
de relatii primeaza ca importanta, pentru organizatia militara, relatia pe verticala.
Aceasta se stabileste intre persoane cu statusuri si roluri diferite, dar care sunt
caracterizate prin superioritatea unuia fata de celalalt, iar persoanele implicate in
relatie colaboreaza pentru atingerea unui obiectiv propus.
Raportul dintre sef si subordonat da expresie concordantei intre atributiile
regulamentare ale partilor, realizandu-se limitele competentelor si autonomiei
fiecaruia pe treapta ierarhica unde se afla, a respectarii drepturilor si raspunderilor
celor cu care coopereaza, dand nastere astfel la situatii foarte variate. Astfel, apar
relatiile de autoritate. Ele reprezinta raporturi oficiale care conditioneaza bunul
mers al lucrurilor. Exercitarea lor este obligatorie.

Notiunea de ,status“ face referire la pozitia unei persoane in cadrul unei
structuri organizationale, defineste identitatea sociala si, ca urmare a acestei
identitati, i se aloca persoanei anumite drepturi si obligatii. Notiunea de ,rol“ se
refera la comportamentul asteptat de la o anumita persoana si reprezinta atributul
structural al acestor organizari. Unui status ii pot corespunde mai multe roluri.
Pentru indeplinirea unui rol, individul trebuie sa ia act de drepturile si indatoririle
care i se aloca. Datorita statusurilor si rolurilor primite in cadrul unei organizatii,
dezvoltarea personalitatii individului va fi influentata de mediul organizational (in
special in cazul persoanelor tinere) sau va fi modificata.

Organizatia militara contribuie major la procesul de identificare sociala a
indivizilor care o compun. Identitatea sociala reprezinta o credinta legata de ceea ce
suntem in prezent si este fondata pe baza statusurilor pe care le detinem.
Identitatea sociala este o perceptie subiectiva a sinelui, ca parte componenta a unei
categorii specifice. Astfel, conceptul de ,identitate sociala” poseda o dimensiune
structurala, referindu-se la pozitia ocupata de individ intr-o structura sociala
(profesionala), dar si o dimensiune personala (morala) precizand categoria din care
face parte individul din punct de vedere al unor atribute personale (onestitate,
politete etc.).

Individul care intra in sistemul militar ia act de existenta acestei
ypiramide a relatiilor ierarhice”, prin care se transmit de la varf spre baza ordinele,
hotararile etc. Invers, circulatia informatiilor se realizeaza sub forma de rapoarte.
inaltul grad de standardizare al procedurilor are ca efect limitarea initiativei sau
chiar a creativitatiil6.

O trasatura specifica organizatiei militare este sistemul propriu de stratificare,
trasatura care isi exercita efectul asupra relatiilor dintre indivizii organizationali.
Stratificarea nu se face pe baza unor criterii sociale, politice, economice, ci in raport
cu gradul militar pe care il poseda fiecare. Stratificarea influenteaza relatiile dintre
membri in functie de distanta sociala mai mare sau mai mica existenta intre ofiteri,
subofiteri, maistri militari, militari angajati pe baza de contract si civili. Cu cat
distanta este mai mare, cu atat apar efecte negative in ceea ce priveste moralul celor
care se simt ,in inferioritate de status”.
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In organizatia militara, stratificarea este data de urmadtoarele
grupuri sociale, astfel:

- ofiteri — ale caror caracteristici si nivele de pregatire profesionala, statute si roluri
ii plaseaza predominant in pozitii de lideri si membri ai echipelor manageriale
(ofiteri de stat major);

- subofiteri si maistri militari — care constituie osatura structurilor luptatoare,
ocupand marea majoritate a functiilor de specialisti in exploatarea si mentenanta
armamentului si tehnicii militare de toate categoriile, precum si cele mai multe
functii de ,mici comandanti“ (comandanti de plutoane si de grupe);

- gradati voluntari — care vor reprezenta in principal nivelul de executie;

- salariati civili, cu diferite pozitii in statele de organizare.

Pornind de la remarca lui Huntington conform careia ierarhia gradelor
este mai puternica decat cea a functiilor, putem spune ca in prezent lucrurile nu
mai stau la fel, indivizii din organizatia militara sunt investiti cu diferite functii
chiar daca nu au inca gradul necesar functiei respective. Chiar daca uneori functia
este obtinuta inaintea gradului, nu putem omite factorul motivational implicat in
depasirea propriului nivel. Astfel, nivelele de competenta sunt diferentiate prin
ierarhia gradelor iar sub aspect organizational aceasta diferentiere este data de
ierarhia functiilor.

Concluzionand, putem afirma ca un element pozitiv al stratificarii il
reprezinta crearea motivatiei la nivel individual pentru depasirea statusului actual,
de a ajunge pe o treapta superioara, care sa ii confere persoanei o pozitie mai buna
in cadrul organizatiei.

Profesionalismul face parte din statusul ofiterului de azi. Trebuie amintit
ca s-a trecut la profesionalizarea armatei, la intemeierea unei organizatii de
specialisti care sa fie pregatiti pentru actiuni specifice.

Dupa cum sustin unii autori, statusul de militar (chiar daca este vorba de niveluri
ierarhice diferite) si mai ales cel de ofiter, trebuie sa fie caracterizat de notiunea de
conducere. Organizatia militara pune un accent deosebit pe dezvoltarea
competentelor de lider, iar prin sistemul educational se accentueaza formarea
acestor trasatori.

Procesul instructiv-educativ, in cazul ofiterilor, este mult mai complex si
urmareste cu precadere formarea a patru competente, si anume: competenta de
conducator de oameni si structuri militare, competenta de luptator, competenta de
educator si cea de cetatean. Cele patru competente sunt dezvoltate diferit in functie
de specificul activitatii desfasurate. Dezvoltarea unor valori cum sunt: competenta,
asumarea responsabilitatii, initiativa, simtul datoriei etc, sunt cateva elemente care
contribuie la formarea unor adevarati profesionisti.

Unii specialisti in domeniul militar fac referire la importanta formarii
caracterului persoanei care urmeaza cariera militara. Calitatile umane nu trebuie
tratate cu indiferenta, pentru ca ele se numara printre indicatorii asigurarii
succesului oricarei actiuni, mai ales atunci cand vorbim despre viitorii lideri
militari. ,Indiferent de gradul si functia ocupata pentru statutul si rolul de ofiter,
calitatile umane reunite in ceea ce noi numim caracter nu pot fi inlocuite cu nimic
altceva. Istoria actiunilor militare ne-a dovedit ca liderii deosebiti pe campul de
lupta au fost acei comandanti care au intarit geniul si stiinta de a conduce
razboaiele cu caracteristicile de caracter specifice leadership-ului.” Cu toate acestea,
nici un individ, oricate calitati intelectuale, de caracter si abilitati de conducere ar
avea, nu ar putea sa indeplineasca eficient rolul militarului de profesie, fara o
instructie si o experienta adecvata.

Referindu-se la profesionalism, Samuel Huntington identifica trei
elemente fundamentale pentru orice profesie: expertiza, responsabilitatea si spiritul
de corp. Putem aplica aceleasi criterii pentru descrierea profesionistului militar.
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in nici un domeniu nu putem vorbi despre profesionalism fara sa existe o pregatire
temeinica. Asadar, competenta (expertiza) este data atat de pregatirea teoretica dar
si practica, de experienta acumulata in timp. Responsabilitatea profesionistului
militar este de natura sociala si orice actiune intreprinsa are repercusiuni asupra
altor persoane. Astfel, violenta trebuie sa fie utilizata numai in scopuri aprobate de
societate. Spiritul de corp este esential pentru practicarea profesiei militare si
reprezinta aderarea la valorile comune grupului militar de apartenenta, reprezinta
constientizarea unitatii organice aparuta in urma pregatirii profesionale comune si
conduce la formarea identitatii personale si de grup. Huntington nu considera toti
membri armatei ca fiind profesionisti, ci doar acei ofiteri implicati in ,managementul
violentei”.

Acest spirit de corp este deosebit de important deoarece cuprinde
ansamblul de reguli formale si informale specifice functionarii externe dar, in
special, al celei interne a organizatiei militare.

Zulean a elaborat o schema generala a culturii profesionale a ofiterilor
(considerand aceasta subcultura ca fiind reprezentativa) prin adaptarea schemei lui
Feaver si Kohn la realitatile din afara SUA. Dupa acest autor, cultura
profesionala a ofiterilor se caracterizeaza prin:

- considerarea profesiei de ofiter ca fiind un serviciu pentru tara, cu scopul de a
asigura securitatea comunitarii nationale;

- coeziunea de grup si codul etic profesional sunt in centrul de interes;

- leadershipul individual este considerat ca datorie si responsabilitate;

- se pune accent pe cresterea motivatiei, care este determinata de obligatia lor
sociala (considerata a fi activitate de excelenta);

- supunere fata de conducerea politica si loialitate puternica fata de legile
fundamentale ale tarii;

- datorie, onoare, abnegatie, exemplu personal, caracter comunitar, ierarhie,
disciplina si control — ca valori ale profesiei militare.

Trebuie avut mereu in atentie rolul important al procesului de pregatire
al viitoarelor cadre militare sau de perfectionare al celor care sunt deja in sistem.
Existenta unei atitudini superficiale fata de toti acesti factori implicati, conduc la
dezechilibrarea sistemului militar. Asa cum spune si Al. Rizescu ,,se mentin in
continuare unele dificultati ce pot avea consecinte dezorganizate (induse de
constientizarea partiala a cerintelor statusului actual al militarului si a rolurilor
asumate/atribuite acestuia) cum ar fi:

- concentrarea procesului de pregatire profesionala pe formarea competentelor si a
capacitatilor de actiune creativa si de conducere, si nu de comanda;

- selectia deficitara a viitorilor membri ai organizatiei, concretizata in slaba
concordanta cu aptitudinile esentiale pentru statusul de militar;

- insuficienta apreciere a gradului si a modalitatilor in care au fost socializati
posibilii membri ai organizatiei militare;

- dimensionarea necorespunzatoare a socializarii primare si profesionale (adica
forme de invatamant, pregatire profesionala, specializare, avansare pe treptele
ierarhice etc.)”.

In concluzie, putem afirma ca individul care opteaza pentru cariera
militara se poate asemana cu individul care se naste intr-o societate gata
structurata. Viitorul cadru militar ia contact cu organizatia militara in care se
formeaza si la care se raporteaza pentru a-si cunoaste performantele, beneficiaza de
pe urma experientei inaintasilor, devine mai puternic prin actiunile corelate ale
celorlalti membri, isi modifica sistemul de valori si comportamentul, dar, cu toate
acestea, ramane o persoana unica, distincta, principala resursa a organizatiei care
l-a creat.
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