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ADNOTARE

La teza de doctor in economie ,,Evaluarea performantei echipei de management in
industria textila din Republica Moldova”, Guzun Stela, Chisinau, 2016

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din
131 de titluri, 162 pagini de text de baza, 3 figuri si 17 tabele, 5 anexe.

Numirul de publicatii la tema tezei: Rezultatele obtinute — sunt publicate in 9 lucrari
stiintifice, 4,00 c.a.

Cuvinte cheie: echipa de management, industria textila, strategii concurentiale, algoritm de
autoevaluare, vector, structura proprietatii, avantaje competitive pe piatd, mecanism, eficacitate.
Domeniul de studiu: 521.03. Economie si Management in domeniul de activitate.

Scopul si obiectivele tezei: Scopul tezei este de a motiva stiintific si de a elabora bazele
conceptuale privind formarea si functionarea echipelor de management, care sa poata perfectiona
managementul companiilor moderne din Republica Moldova.

Obiectivele principale ale tezei constau in concretizarea esentei echipelor de management,
identificarea si clasificarea celor mai adecvate calitati individuale si de personalitate care sa le
corespunda si specificul comportamental al membrilor lor, reliefarea i analizarea premizelor ce
incurajeaza formarea echipelor de management, elaborarea si aprobarea metodologiei de
evaluare a activitatii echipelor de management, propunerea unui algoritm de implementare,
elaborarea recomanddrilor privind formarea si functionarea echipelor de management in
companiile din industria textila.

Noutatea si originalitatea stiintificA constd Tn concretizarea notiunei de ,.echipa de
management” ca o asociatie de manageri, care posedd un ansamblu de cunostinte explicite si
implicite, individuale si colective, experientd si competente, cu valori partajate si care
construiesc un sistem de interactiuni generale, de ansamblu bazat pe relatii de reproductie si
instrainare a rezultatelor activitatii lor intelectuale, introducerea a trei clusteri de factori-cheie
care contribuie la dezvoltarea abilitatilor si avantajelor echipelor de management, elaborarea
tehnologiilor de formare a echipelor manageriale din cadrul intreprinderilor autohtone din
industria textila.

Problema stiintifici importanti solutionatd in domeniul cercetarii consta in identificarea
principiilor fundamentale de interactiune a membrilor echipei si elaborarea mecanismului de
formare si functionare a acestora fapt ce a confirmat oportunitatea introducerii a trei grupuri de
factori-cheie care contribuie la dezvoltarea abilitatilor si avantajelor echipelor de management:
caracteristicile personale ale participantilor, ordinea interactiunii membrilor echipei si orientdrile
valorice caracteristice in vederea aplicarii instrumentarului si algoritmul de autoevaluare a
echipei de management in cadrul strategiei concurentiale.

Semnificatia teoreticd a lucrarii a antrenat o abordare metodologica complexa, bazata pe
imbinarea coerentd a argumentarii teoretice cu aplicatia practicd a abordarilor si recomandarilor
propuse. Reperele teoretice sunt prezentate de cunoscufi savanti si economisti autohtoni si
strdini, dedicata problemei studiate,

Valoarea aplicativa a lucrarii a determinat importanta reliefarii legaturii reciproce dintre
structura proprietatii si dezvoltarea managementului de echipa, prin favorizarea si consolidarea
proprietatii si elaborarea instrumentarului si algoritmului de autoevaluare a echipei de
management.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Subiectele stiintifice ale cercetdrii ce stau la baza tezei
de fata, propunerile si concluziile formulate in cadrul simpozioanelor si prezentate in reviste de
specialitate au fost gasite utile si axiomatice in procesul de elaborare a modelului de gestiune de

catre managementul intreprinderilor autohtone.
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ANNOTATION

PhD thesis in Performance evaluation management team in the textile industry in Republic
of Moldova Guzun Stela, Chisinau, 2016

Structure of the thesis: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations,
bibliography of 131 titles,162 pages of basic text, 3 figures and 17 tables,5 annexes.
The number of publications on theme of the thesis: The achieved outcomes are published in 9
scientific works, 4,00 c.a..
Key words: management team, light industry, competitive strategies, self-assessment algorithm, vector,
property structure, competitive advantages on the market, mechanisms, efficiency.
Field of study: 521.03 Economics and Management in the field of activity.
The aim and the objectives of the thesis: The aim of the thesis is to incentivize scientifically and to
elaborate the basic concepts on the creation and the functioning of the management teams, which would
be able to improve the management of the modern companies from Republic of Moldova.
The main objectives of the thesis consist in determining the importance of the management teams, the
identification and the classification of the most appropriate individual and personal qualities that
correspond to them and the behavioral specificity of their members, the accentuation and the analysis of
the prerequisites that upholds the creation of the management teams, the elaboration of an analysis on
impact of the place and role of the property, of its structure on creation practice of the management
teams within companies from light industry.
The novelty and the scientific originality lie in determining the notion of “management team” as an
association of managers that possess a set of explicit and implicit, individual and collective knowledge,
experience and skills, with shared values and that build a system of general interactions, generally
based on relations of reproduction and alienation of their intellectual activity outcomes in respect of
creating the added value and the provision of certain competitive advantages of the company, the
introduction of three clusters of key-factors that contribute to the development of skills and advantages
of the management teams.
The solved scientific problem lies in the identification of the main principles of interaction between the
members of the team and the elaboration of their creation and functioning mechanism, fact that
confirmed the opportunity of introducing three key-factors groups that contribute to the development of
the skills and advantages of the management teams.
The theoretical significance of the workinvolved a complex methodological approach based on the
coherent combination of theoretical argumentation with the practical application of the approaches and
proposed recommendations. The theoretical components are presented by well-known researchers and
local and foreign economists, dedicated to the studied issue.
The applicative value of the work determined the importance of accentuation of the joint connection
between the structure of the property and the development of team management, by forwarding and
strengthening the property and the elaboration of the equipment and self-assessment algorithm of the
management team.
The implementation of the scientific outcomes. The scientific subjects of the research that stay on the
basis of this thesis, the proposals and the conclusions formulated within the symposiums and presented
in specialized magazines were considered useful and axiomatic for the elaboration process of the
management model by the management of the local enterprises.



AHHOTANUA

K noxropckoii nuccepranum Ha Temy: « [Ipou3BoAMTEILHOCTH YIIPaBJIeHUs OLleHKH
KOMAaH/Ibl B TEKCTHJIbHOM NMpoMbIlIeHHOCTH B Pecnyb.iuke MoJiioBa »,
I'y3yn Crena, Kumiunes, 2016
CTpykKTypa AuccepTalMU: BBEJACHUE, TPU IJ1aBbl, BHIBOJBI U peKOMeHauuu, 131 ucTouHuKOB
oubmorpaduu, 162 ocHOBHOTO TeKcTa, 3 PUCYHKOB U 17 Tabiuil, 5 npuiioskeHui.
KosmmyecTBo nmyOukanmii mo teme: IlomydyeHHble pe3yabTaThl OIMyOJMKOBAHBI B 9 HaydHBIX
paborax.
KuroueBble c1oBa: MEHEPKMEHT KOMaH], JIETKasl IPOMBIIIJIEHHOCTh, KOHKYPEHTHAsl CTpaTerus,
QITOPUTM OLIEHKHU, BEKTOP, CTPYKTypa COOCTBEHHOCTH, KOHKYPEHTHbIE MPEUMYIIECTBAa PHIHKA,
MeXaHU3M, 3()(HEeKTUBHOCTb.
Oo0aacte uccaenoBanus. 521.03 — DxoHoMuka 1 MeHeHKMEHT B OU3HECE.
Hens wm 3agaum aucceprammu: llenpio sBisiercs HayyHoe OOOCHOBAaHHME U pa3BUTHE
KOHIENTYaIbHBIX OCHOB (pOopMHUpOBaHUS M (PYHKIIMOHHOBAHME YINPABICHUECKUX KOMAaHIaMH,
KOTOpBIE MOT'YT COBEpILEHCTBOBaTb MEHEIKMEHT COBPEMEHHBIX KoMIlaHuM B PecmyOinke
MoanoBa.
OCHOBHBIMH 32Ja4aMHU 3aKJII0YAIOTCSI B KOHKPETHU3ALMK CYIIIHOCTH YIPABJIEHYECKUX KOMAaH],
uaeHTuuTKausa 1 kiaccupukanus Hanbolee aJeKBAaTHBIX MHAWBHUIYAIbHBIX U JIMYHOCTHBIX
XapaKTEPUCTHK WICHOB YIPABICHYECKMX KOMAaHJ, W MOBEJACHYECKHE OCOOCHHOCTH MX YIJICHOB,
BBISIBJICHME M aHaIU3 MPEANOCBUIOK, KOTOpble OyayT cmocoOcTBaTh (HOPMHUPOBAHHIO
YIPaBICHYECKUX KOMaHJ, aHAJIW3 BIMSHUA MECTa U POJM CTPYKTYpbl COOCTBEHHOCTH B
npakThKe GOPMUPOBAHUS YIIPABICHUECKUX KOMaH/ B KOMIIAHUSX JIETKOW MPOMBIIIIICHHOCTH.
Hayuynast HOBM3HA COCTOMT B KOHKDPETH3ALlUM TOHATUS «yIpaBlieHYECKass KOMAaHJa», Kak
00BeIMHEHUS MEHEKEPOB, KOTOpble 007a7al0T HAOOpOM SIBHBIX W HESIBHBIX 3HAHUH,
WHIUBUIYAIbBHOTO W KOJUIEKTUBHOTO OIBITA U KOMIIETEHIIUM, OOIIUMHU IIEHHOCTSIM, KOTOpPbHIE
JAIOT BO3MOXKHOCTh MOCTPOUTH CUCTEMY MHOTO()YHKIIMOHAIBHBIX UHTEPAKTUBHBIX OTHOIICHUI,
OCHOBaHHBIX Ha OTHOUIEHMSIX BOCIIPOM3BOJICTBA U OTUYXKACHUS PE3yIbTaTOB UHTEIEKTYaJIbHOM
JESTENIbHOCTH B LENSAX CO3/aHus J100aBIEHHOW CTOMMOCTH M OOECIEeUYeHHWH KOHKYPEHTHBIX
NPEUMYIIECTB KOMIIAHUHM, BBEJEHHE TpPEX KIACTEPOB KIIOYEBBIX (PAaKTOPOB, KOTOpHIE
CIOCOOCTBYIOT Pa3BUTHUIO HABBIKOB M MPEUMYIIIECTB YIPABIEHYECKIX KOMaH/I.
Pemienne HayyHoli mpo0JieMbl 3aKIIOYAETCs B ONPEICICHWHM OCHOBHBIX IPHHIIMIIOB
B3aMMOJICHCTBHS MEX]y YJIeHaMH KOMaHIbl M pa3paboTka MexaHu3Ma ee (popMHupoBaHUS U
(GYHKIIMOHUPOBAHUSI, YTO MOJATBEP)KIAETCS 1eIeco00pa3HOCTbIO BBEAEHUS TpeX TIPyMIl
KITFOYEBBIX  (DAKTOPOB, KOTOpbHIE CIOCOOCTBYIOT PAa3BUTHUIO HABBIKOB U IMPEUMYIIECTB
yIpaBIE€HYECKUX KOMaH/.
Teopernueckass 3HAYMMOCTH PadOThI 3aKIIOYACTCd B KOMIIJIEKCHOM METOJI0JIOTMUECKOM
MOJXO0JIe, OCHOBAaHOM Ha COYETaHWU TEOPETUYECKOW apryMeHTallMd U MPaKTUYECKOTO
NPUMEHEHUS TPEUIOKEHHbIX peKOMEHJauuid. W3BecTHble TEOpEeTUYECKUE OPUEHTHUPHI
MPEACTABICHBI MyOIUKAIMAMU 10 JaHHOW MPOoOJIeMe MECTHBIMU U 3apyOeKHBIMH YYCHBIMH U
YKOHOMHUCTaMHU.
IIpakTHyeckass 3HAYUMOCTHL PadOTHI OIpeAeiyia BaKHOCTb BBISBICHHUS CBS3U MEXAY
CTPYKTYpOl COOCTBEHHOCTH W pa3BUTHEM YIPABICHUYECKONH KOMaHIbI, YKpEIUICHHEM |
KOHCONUAae COOCTBEHHOCTH, M Pa3BUTHEM HHCTPYMEHTOB U alTOPUTMOB CaMOOLEHKU B
YIPaBJICHUYECKON KOMaHE.
BHenpenue pe3yibTaTOB HAYYHBIX pe3y/bTaToB. HayuHble ucciieqoBanus B BU€ BBIBOJOB U
peKOMeHaluii ObLTH TPEICTABICHBI HA HAYYHBIX KOH(EpEeHIUSX M B KypHAIaX, a TaKKe
MpPU3HAHBI MOJE3HBIMU JJISI PA3BUTHUSI aKCHOMATHUECKON MOJENU YIpaBlIEeHHS B MEHEIKMEHTE
OTEUYECTBEHHBIX MPEANPUATUM.



LISTA ABREVIERILOR
RM-Republica Moldova
UE-Uniunea Europeana
SA-Societate pe Actiuni
SRL-Societate cu Raspundere Limitata
IU-Industria prelucratoare
MRU-Managementul resurselor umane
EM-Echipe de management
CP-Calificare profesionala
CO - Cultura organizationala
IMM - intreprinderi mici si mijlocii
PIB - produsul intern brut
OMC - Organizatia Mondiala a Comertului

HR - Resurse umane



INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate este determinata, in primul rand, de
rolul-cheie pe care il are sistemul de management bazat pe echipa de management, la nivelul
verigilor primare ale economiei, adica agentii economici, in vederea transformarii acestora in
societafi competitive, care sa asigure rate ridicate de modernizare a procesului inovativ. E
necesar de subliniat cd, desi este stringentd modernizarea bazei tehnice, totusi i mai imperioasa
devine modernizarea managementului firmelor autohtone, pentru ca, in ciuda numarului lor
semnificativ, in special in industria textila, ele rezistd cu mare dificultate pe piata, deoarece
aceste institutii se bazeaza pe un management pasiv, folosind metode manageriale depasite.

In al doilea rand, actualitatea temei rezulti din faptul ci actualul management, la toate
nivelurile sale, este foarte putin axat pe economia cunoasterii, initiativa si creativitate colectiva, a
priori aceasta vizeaza managementul firmelor. Cele mai multe firme autohtone implementeaza
principiul gestiunii autoritare si unice, instituirea cunostintelor de sus, in timp ce, potrivit
savantului P. Drucker, tot mai activ sunt utilizate ,,echipe — pepeniere”, ,,echipe cu autogestiune”,
wechipe, formate pentru solutionarea unor probleme specifice”. In acest context, apare
necesitatea de a stabili conditii prealabile de recurgere la echipele manageriale, la sursele si
componentele activitatii eficiente a acestora. Actual este si studiul mecanismelor de formare a
componentei echipelor manageriale, a directiilor prioritare ale membrilor, precum si
concretizarea principiilor de functionare a acestora.

In al treilea rand. Actualmente in Republica Moldova relatiile de piata conduc la modificari
si in structura proprietatii. Cu toate acestea, practic nu exista studii care sa ilustreze, sd etaleze
influenta respectivelor procese asupra formarii echipei de management, utilizate intr-o industrie
atat de importanta pentru tard precum este industria textila.

In al patrulea rand. Existd probleme serioase si in ceea ce priveste evaluarea echipelor de
management. Prima dintre acestea rezidd in dificultatea de a separa rezultatele care decurg din
activitatea echipei, orientata spre Tmbunatatire si modificare, pornind de la formele de rutind si
metodele manageriale deja existente in firme. O alta problema constd in faptul ca multe
caracteristici ale activitatii in echipa nu dispun de masuratoare (= instrumente de masurare)
financiare, materiale sau de altd natura.

Astfel, in prezent studiul esentei echipelor manageriale, modalitatile de constituire si
utilizare a acestora, drept factor si sursa de imbunatatire a managementului firmelor, reprezinta o

problema foarte actuald pentru intreprinderile din industria textila.



Gradul de studiere a problemei. La sfarsitul secolului trecut si la inceputul secolului
XXI, atat savantii autohtoni, cat si cei straini, interesati de problemele de gestionare a
companiilor, au manifestat un interes deosebit fata de teoria si practica managementului de
echipa.

In plan teoretic general, utilizarea potentialului personal si de grup al angajatilor in
sistemul relatiilor industriale, aparute in legatura cu aplicarea functiilor de conducere, este
prezentata in lucrarile fundamentale ale savantilor: Mescon M., Albert M., Khedouri F., Drucker
P., Belbin R. Meredith, Boddy D.,Peyton R.

Bengt Karl6f, Christopher F.,Voehl H.James Harrington, Frank Voehl , Lencioni Patrick
si Slywotzky A., au examinat aspectele organizatorice ale formarii echipelor, au formulat un sir
de norme si reguli de care se ghideaza participantii echipelor, prioritar muncitoresti cu scopuri
definite, orientate spre autogestiune.

Lucrarile savantilor M. Woodcock, John. C. Maxwell, L. Gesling, John Lewis reprezinta
rezultatul cercetarilor privind motivatia, leadership-ul si rolul conducatorului in echipele
manageriale.

Lucrarile savantilor Ansoff I., Adizes Ichac, PandelicaI., Seybold P. B., Drucker P. F.,
studiaza practica managementului de comanda curent si strategic al companiilor.

Printre lucrarile dedicate echipelor, un loc aparte il au cercetarile realizate de Belbin R.
Meredith, a caror tema fundamentala este dezvoltarea conceptului: roluri de echipa.

Un rol semnificativ in bazele teoretice cu privire la necesitatea de a forma echipe il au
lucrarile Ichak Kalderon Adizes, in care renumitul doctor in filozofie a formulat ideea de echipa
reciproc complementara.

O contributie importanta in elaborarea fundamentelor teoretice si a recomandarilor practice
privind formarea si organizarea eficace a echipei de management apartine si savantilor
autohtoni, precum Burlacu N., Bizgu 1., Catan P., Cojocaru V., Graur E., Efros S., Tau N.,
Jalencu M., Postica M., Tcaci C.,care au cercetat detaliat problemele managementului de echipa
din perspectiva psihologiei comportamentului interpersonal. Oboroceanu I., Sendrea M., si-au
manifestat aportul prin elaborarea bazelor conceptuale privind formarea si activitatea echipelor
in conditiile unei economii post-industriale. Cercetatorii Bizgu I., Burlacu N., Cojocaru V.,
Cotelnic A., si-au consacrat cercetarile tehnologiilor de constituire a echipelor.

Cu toate acestea putina atentie este acordatda mecanismelor de formare si de implementare
a potentialul echipelor de management in conditiile in care cunostintele se transforma in
principala resursa, care ofera companiei un avantaj competitiv. Atentie insuficienta este acordata
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si problemelor de formare si functionare a echipelor de management la intreprinderile din
industria textila. In ciuda numeroaselor concluzii ale diversilor autori cu privire la avantajele
echipei de management, ramane practic neexplorata problema privind Structura si sursele
respectivelor beneficii. De asemenea, ¢ necesar sa subliniem ca lucririle ce reflectd problemele
de implementare a business-strategiilor au, in fond, un caracter de sondaj, ce vizeaza foarte putin
capacitatile echipelor de management. De facto, lipsesc metodele de estimare a activitatii
echipelor manageriale si evaluare a performantei echipei de management.

Scopul si obiectivele tezei. Scopul cercetarii in teza data este de a motiva stiintific si de a
elabora bazele conceptuale privind formarea si functionarea echipelor de management, care sa
poata perfectiona managementul companiilor moderne.

In conformitate cu acest obiectiv au fost stabilite urmatoarele sarcini:
concretizarea esentei echipelor de management, identificarea si clasificarea celor mai adecvate
calitati individuale si de personalitate care sa le corespunda si specificul comportamental al
membrilor lor;
stabilirea surselor de capacitate a echipelor de management, care le ofera prioritate in raport cu
managementul ce nu presupune asocierea in astfel de formatiuni;
reliefarea si analizarea premizelor ce incurajeaza formarea echipelor de management;
efectuarea unei analize in ceea ce priveste impactul locului si rolului proprietatii, a structurii sale
asupra practicii de formare a echipelor manageriale in companiile din industria textila,;
precizarea principiilor de interactiune a membrilor echipei, valorile lor personale, rolul unora si
altora in asigurarea avantajelor managementului de echipa;
realizarea unui studiu privind starea industriei textile, identificarea principalelor tendinte in
administrarea companiilor din cadrul ei;
identificarea principalelor strategii competitive utilizate de echipele manageriale de top ale
intreprinderilor industriei textile;
elaborarea §i aprobarea metodologiei de evaluare a activitdfii echipelor de management,
propunerea unui algoritm de implementare;
elaborarea recomanddrilor privind formarea si functionarea echipelor de management in
companiile din industria textila.

Noutatea stiintifica a tezei rezida in:
- concretizarea notiunilor de ,,echipa de management”, team-building”, ,,spirit de echipa”,

»liderul echipei”, ,,eficacitatea echipei”, ,,echipa manageriala eficienta”;
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- introducerea a trei clusteri de factori-cheie care contribuie la dezvoltarea abilitatilor si
avantajelor echipelor de management: Particularitatile personale ale participantilor, ordinea
interactiunii membrilor echipei si orientarile valorice caracteristice;

- stabilirea nivelului de masurare a parametrilor de baza si auxiliari de eficacitate a echipei
de management;

- evidentierea particularitatilor manageriale a echipelor, ce constituie sursa competentelor
lor de baza si care, asigura avantaje competitive managementului firmelor;

- reliefarea legaturii reciproce dintre structura proprietatii si dezvoltarea echipei de
management, prin favorizarea si consolidarea proprietatii, determinarea directiilor prioritare in
formarea eficacitatii echipei;

- elaborarea instrumentarului si algoritmului de autoevaluare a echipei de management;

- elaborarea tehnologiilor de formare a echipelor manageriale din cadrul intreprinderilor
autohtone din industria textila.

Problema stiintificA importanti solutionatd in domeniul cercetirii constd 1in
identificarea principiilor fundamentale de interactiune a membrilor echipei si elaborarea
mecanismului de formare si functionare a acestora fapt ce a confirmat oportunitatea introducerii
a trei grupuri de factori-cheie care contribuie la dezvoltarea abilitatilor si avantajelor echipelor
de management: caracteristicile personale ale participantilor, ordinea interactiunii membrilor
echipei si orientarile valorice caracteristice in vederea aplicarii instrumentarului si algoritmul de
autoevaluare a echipei de management in cadrul strategiei concurentiale.

Importanta teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii o constituie abordarea sistemica si
analiza structural-functionala. Bazele teoretice si metodologice ale studiului sunt lucrarile
savantilor autohtoni si straini si ale expertilor in teoria economica si gestionare, precum si
studiile privind formarea si activitatea echipelor de management ale companiei.

In tezd am folosit instrumentele de analiza logica, sistemicd, economica si statistica;
metode de observare si comparare, datele sondajului realizat de autor pe un esantion de
manageri din circa 10 de intreprinderi nationale.

Baza informationala a cercetarii a format-o publicatiile stiintifice interne si externe, datele
statistice si experienta intreprinderilor industriei textile.

Valoarea aplicativa a lucrarii consta in faptul ca prin utilizarea recomandarilor propuse si a
concluziilor rezultate va avea un impact economic important si va permite instituirea unui sistem

armonizat de management inspirat de eficacitatea echipei de management prin elaborarea si
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utilizarea tehnologiilor care sunt orientate spre dezvoltarea calitdtii profesionale a tuturor
membrilor sistemului managerial al companiei.

Semnificatia practicd a tezei rezida in faptul ca rezultatele obtinute pot fi aplicate in
administrarea intreprinderilor cu scopul de a-si eficientiza activitatea.

Mecanismul propus de formare si organizare a activitifii echipelor de management se
distinge prin abordari metodologice si recomandari generale pentru companii, dar se preteaza si
intreprinderilor implicate in industria textila.

Mecanismul elaborat pentru evaluarea activitafii echipei de management permite
identificarea punctelor slabe si a celor forte, stabilirea directiei de activitate care reclama
potentare, extindere pentru a spori eficacitatea sa.

Folosind metodologia de evaluare a activitatii echipelor de management in regim de
monitorizare faciliteaza transformarea strategiei anuntate de companie in sarcini concrete,
aducand certitudine in perceptia fiecarui membru al echipei in ceea ce priveste Intregul proces de
productie.

Principalele rezultate ale lucrarii pot fi utilizate la elaborarea materialelor didactice in
domeniul gestiondrii intreprinderilor din industria textild, la implementarea programelor
curriculare de instruire a managerilor si studentilor.

Rezultatele stiingifice inaintate spre sustinere:

- trei grupuri de factori-cheie motivati, care contribuie la dezvoltarea echipelor de
management si care asigurd inscrierea de catre acestea a avantajelor in raport cu conducerea
companiilor neintrunite in echipa;

- premizele economice generale identificate, evidenta si sprijinul prin care este garantat
vectorul dezvoltarii managementului de echipd in conditiile unei economii mondiale si a
economiei cunoasterii,

- principiile fundamentale argumentate, care reglementeaza interactiunea dintre manageri
ca factor ce contribuie la formarea competentei de bazd a echipei, necesard pentru un
management eficient intr-un mediu dinamic;

- interdependenta dintre structura proprietatii si apelul la gestionarea companiei pe baza
echipei de management;

- caracteristicile distinctive ale activitdfii manageriale a echipelor, care reprezinta niste
factori importanti si surse ale capacitatilor lor, ce asigura companiilor obfinerea unor avantaje
competitive pe piatd;

- instrumentarul elaborat si algoritmul de evaluare a activitatii echipelor de conducere;
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- strategiile de baza stabilite, aderand la care, echipele de management ale intreprinderilor
industriei textile le permit sa concureze cu succes atat pe pietele interne, cat si pe pietele
comerciale internationale;

- formarea unei echipe manageriale eficiente trebuie de realizat cu utilizarea tehnologiilor,
care sunt orientate spre dezvoltarea calitatilor profesionale, ale altor membrilor echipei.

Aprobarea rezultatelor. Pozitiile teoretico-metodologice si practice elaborate in lucrare,
au fost raportate la conferintele stiintifico-practice, seminariile si forumurile internationale:
Conferinta Stiintifica Internationald Tomis Constanta, 30 octombrie - 02 noiembrie 2015 "
Managementul echipei orientat spre cresterea performantei firmelor din Republica Moldova si
Romania”, In: Materialele materialele conferintei stiintifice internationale “Aspecte ale
dezvoltarii potentialului economico-managerial in contextul asigurdrii securitatii nationale”,
Balti, Universitatea de Stat ,, ALECU RUSSO” din Balti, 2015, Marepuansl MexnyHapoaHOH
Hay4JHO-TIpaKkTH4eckor kKoH(epeniuu ~JlymaroBckue Ytenus-2014”, Kocranaii, Kazaxcras,
2014, Materialele materialele conferintei stiintifice internationale“Asigurarea viabilitatii
economico-manageriale pentru dezvoltarea durabild a economiei regionale in conditiile integrarii
in UE”, Balti, Universitatea de Stat ,, ALECU RUSSO” din Balti, 16-17 septembrie 2016.

Rezultatele cercetarii au fost raportate la 4 Conferinte, 3 conferinte internationale practico-
stiintifice, 1 conferintd nationala practico-stiintifica.

Principalele rezultate si unele concluzii au fost prezentate si aprobate la Conferintele Stiintifico-
Practice Internationale. In baza temei de cercetare au fost publicate 9 lucriri cu un volum total
de 4,00 c.a.
Sumarul compartimentelor tezei . Teza consta in introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie 131 de surse, 5 anexe, si 16 tabele, 3 figuri.
in Capitolul | ,Esenta si premizele dezvoltirii echipelor de management”,
fundamente teoretice asupra esentei echipei de management, autorul caracterizeaza esenta
echipei de management in cadrul firmelor din Republica Moldova, conditiile necesare pentru
formarea echipelor de management reprezinta, de fapt, gestionarea transformarii resurselor
umane individuale, ce crecaza valoare in alte resurse colective cu sarcini similare, impactul
structurii de proprietate la formarea si dezvoltarea echipelor de management in companii, sunt
concepute pentru a solutiona in mod continuu §i cu succes probleme de dezvoltare strategica a
companiei intr-un mediu dinamic. In Capitolul 11, ,Tehnologiile de evaluare a
performantelor echipei de management”, evaluarea eficacitatii echipei manageriale se poate
face pe baza diferitor modele si criterii. In lucrarea de fatd sunt prezentate propriile opinii cu

13



privire la evaluarea echipei manageriale, sursele individual-personale ale abilitatilor echipelor de
management autorul a constatat ca pentru formarea echipei de management este important
clusterul de caracteristici ale individului, aderarea la care face ca grupul de manageri sa se
deosebeasca de echipa, orientatd citre o noua calitate a administrarii, interactiunea membrilor
echipei ca factor-cheie in dezvoltarea abilitatilor si avantajelor sale, cu alte cuvinte membrii
echipelor de management trebuie sd aiba un anumit set de calitdti personale care sa le permita sa
creeze o echipa de manageri, ce ar prevala prin activitatea sa formatiunile de alt gen, locul si
rolul valorilor impartasite de membrii echipei in procesul de formare si dezvoltare a echipelor de
management, se poate afirma ca sursa avantajelor echipei este nu numai si nu atat o coordonare
si o coerentd mai bund a membrilor echipei, bazatd pe operarea cu cunostinte bine-cunoscute,
codificate, ci mai degraba, crearea unor mecanisme de conversie a cunostintelor individuale. In
Capitolul 111, ,,Aspecte organizational-metodologice de functionare a echipelor de
management in companiile din industria textilid”, descrie situatia din industria textila si
aspectele gestionarii companiilor din ramura precum existenta echipele de management ca factor
de perfectionare a managementului strategic in companiile din industria textila, autorul propune
anumite metode de evaluare a activitatii echipelor de management a companiilor.

In Concluzii generale si recomandiri sub aspect teoretic si practic sunt sintetizate
rezultatele, concluziile-cheie ale investigatiei si prezentate recomandari corespunzatoare in

conformitate cu scopul stabilit la tematica de cercetate.

14



1. ESENTA S| PREMIZELE DEZVOLTARII ECHIPELOR DE MANAGEMENT

1.1. Fundamente teoretice conceptului echipei de management

La clarificarea si precizarea esentei echipelor de management a contribuit, in mare parte,
atentia manifestata pentru acest subiect atat de savantii autohtoni, cit si de catre cei din occident.
Cu toate acestea, ctapa actuala de dezvoltare economica, influentatd intr-o masura considerabila
de procesele de globalizare si informatizare, ofera o noua platforma pentru cautarea si selectarea
noilor si esentialelor caracteristici ale echipei.

In termenii cei mai generali, echipa este un grup de persoane angajate intr-0 activitate
comuna sau grup de oameni care, sub conducerea unui sef, indeplinesc in acelasi timp o munca
sau 0 actiune comuna. Caracteristicile-cheie aici sunt "grupul” si "activitatea in comun". Anume
aceste caracteristici sunt specifice, de exemplu, echipelor pe care le descrie dictionarul sau o
unitate militara, personalul navei, o echipa sportiva" [65, p.208].

M. Meskon, M. Albert si F. Khedouri evidentiaza trei tipuri de grupuri formale: echipa
(subordonata) liderului de grup, grupul de lucru (tintd) si comitetul. Ne vom opri doar la prima
categorie de grupuri. Echipa (subordonata) liderului de grup este formata din conducator si
persoanele care ii sunt subordonate direct, persoane care, la randul lor, de asemenea pot fi
manageri (conducatori). Presedintele firmei si prim vicepresedintii reprezinta un grup tipic [84,
p.256].

Aceasta caracterizare a grupului, dupa parerea autorului, subliniaza doar faptul ca ea este
creata la cel mai inalt nivel managerial al companiei, dar, cu toate acestea, nu ofera nici un
motiv pentru a separa continutul subiectului de cercetare, adica a relatiilor cu privire la
administrarea firmeli, relatii, care la rindul sau se afla in curs de formare si dezvoltare. Mai mult
decat atat, ea ofera doar o abordare formala despre crearea echipei, bazata pe functia detinuta,
potrivit careia seful adjunct in mod automat face parte din echipa de management. Se pare ca o
abordare atit de simplificata a definitiei echipelor de management duce la o intelegere la fel de
simplista cu privire la modul in care acestea ar trebui create in realitate, si chiar la o alaturare
superficiala a persoanelor fara discernamant din jurul sefului echipelor, abordare, care, desigur,
este departe de a fi justificata.

Unul din primii cercetatori ai echipelor, Belbin R. Meredith mentioneaza ca "echipa de
management este o alternativa fructuoasa unui sef si un instrument eficient de gestionare a
firmei" [8, p.25]. Aceasta afirmatie poate fi interpretatd in felul urmator: echipa reprezinta un
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grup de oameni (inclusiv conducatorul) care administreaza firma mai eficient decat managerul de
unul singur, chiar dacd acesta exercita controlul exclusiv. Cu toate acestea, concluzia data rezida
intr-o intrebare fireasca: pe ce se bazeaza avantajele echipelor in comparatie cu acel management
care nu presupune combinarea in astfel de formatiuni. Pentru a raspunde la aceasta intrebare ne
vom intoarce la elucidarea laturilor importante, caracteristice echipelor de management. Deci,
Maxwell John C., constata ca echipelor le sunt caracteristice trei semne distinctive: cooperarea,
varietatea sarcinilor, responsabilitatea pentru toate lucrarile efectuate si analiza acestora. In baza
acestei definitii, putem trage concluzia ca numai acele grupuri (formatiuni) de administratori care
coopereaza pot fi numite echipe. Astfel, se subliniaza necesitatea consolidarii eforturilor, dar si a
dezvoltarii abilitatilor de comunicare intre participantii echipei [81].

West Michael identifica trei calitati-cheie ale echipelor, care, in procesul activitatii in

comun ale membrilor sai, formeaza "potentialul sinergic dorit" [106, p.15]. Acestea sunt:
— Organizarea (obiectivele si ordinea obligatorie pentru toti);
— Calificarea (cunostintele si abilitatile);
— Cooperarea (increderea si loialitatea).
Burlacu N.,Cojocaru V., evidentiaza trei idei de baza in echipa:
— Memobrii echipei au obiective, scopuri si intentii comune;
— Membrii echipei sunt interdependenti (au nevoie unul de altul pentru a atinge obiectivele lor);
— Membrii echipei sunt de acord cu faptul, ca pentru a-si atinge scopurile, ei trebuie sa
conlucreze eficient [19, p.219].

John C. Maxwell in cartea sa " The 17 Essential Qualities of a Team Player:Becoming the
kind of Person Every Team.", spune ca grupul, ca sa devind echipa, trebuie sa aiba un scop
comun, sa coopereze, sa comunice si sa fie solidar [81, p.95].

Parker G.M. subliniaza ca echipa este 0 asociatie care investeste fortele/efortul in scopul
detectarii aspiratiilor si nevoilor oamenilor si alege modurile creative de satisfacere a acestora
[93, p.35].

Variate interpretari ale echipei ne ofera si cercetatorii autohtoni. Astfel, conform opiniei lui
Efros S.,, echipa de management poate fi inteleasa in sens larg si in sens ingust, restrins. In sens
larg, echipa reprezinta un grup de oameni care exercitd functia reald de administrare si de
management in structura organizatorici. In sens ingust, echipa este un grup de oameni care
gindesc la fel si-si realizeaza propriile obiective, ce pot sd coincida Sau nu cu obiectivele

structurii organizatorice in care acestia isi desfasoara activitatea in mod oficial [51, p.243].
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Cotelnic Ala considera ca echipa este un colectiv bine format, gestionat eficient,
autoorganizat, care reactioneaza rapid si eficient la toate schimbarile pietei si care solutioneaza
toate sarcinile in ansamblu" [33, p.185].

Cojocaru V., prin echipa de management intelege un grup unit de lideri ai companiilor sau
departamentelor, care interactioneaza coerent, autoorganizindu-se si repartizind exact si flexibil
functiile si responsabilitatile, un grup ce obtine rezultate bune in management datorita atentiei
manifestate fata de satisfacerea necesitatilor vitale ale subordonatilor sai, dar si ale necesitatilor
proprii, in raport cu eficienta activitatii organizatiei in general [31, p.200].

Cu toate acestea, definitiile propuse, desi adevarate ca esentd, dupa parerea noastra, pot fi
completate cu noi aspecte, care permit, pe de o parte, precizarea, iar pe de alta parte - extinderea
semnificatiei echipei de management, fapt ce va permite a merge dincolo de caracteristicile
individuale si a efectua sistematizarea lor.

De exemplu, Maxwell J., ofera caracteristici de natura predominant comunicativa. Mescon
M.H., desi descrie echipa din punct de vedere al categoriilor de variabile interne, nu le ia in
considerare, de exemplu, pe cele mai importante, precum sunt structura si scopul [84, p.56].

Parker G. M., [93, p.198] porneste doar de la doua caracteristici ale echipei de
management: in primul rand, de la faptul ca echipa efectueaza conducerea, si, in al doilea rand,
reprezint un grup orientat, in special, la realizarea propriilor sarcini. In definitia data de Burlacu
N., Graur E., lipseste semnificatia scopului [21, p.198].

Analiza definitiilor anterioare ale echipei de management aratd cd autorii, in pofida
faptului ca au descris corect din punct de vedere stiintific echipa, au atras mai mult atentia la
proprietatile individuale ale ei. Mai mult decat atat, acesti autori, precum si 0 serie de alti
sustinatori i cercetatori, intr-un fel sau altul implicati in cercetarea echipelor de management, nu
au efectuat o sistematizare de opinii cu privire la sursele, care aduc valoare adaugata echipelor in
procesul de gestionare a firmelor. Putem astfel constata o sistematizare insuficienta a masurilor
deja luate atit in zona de cautare individual-personala, cit si de echipa, adica grup, in ceea ce
priveste sursele capacitatilor echipei.

In opinia noastra, in scopul realizarii cunoasterii stiintifice a esentei echipei de
management si a identificarii surselor avantajelor sale competitive, este important ca echipele sa
fie analizate prin prisma integritatii, interdependentei dintre elemente si prezentei unui scop
comun. Adica, echipele sa fie analizate din punct de vedere al trasaturilor sistemice.

Din punct de vedere formal, constata, Nicolescu O., echipa de management reprezinta
totalitatea membrilor ei, care interactioneaza unul cu altul si care actioneaza ca un singur
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organism, in scopul de a atinge un anumit scop. Datorita relatiilor formate in timpul interactiunii
manageriale si a relatiilor stabilite, multitudinea persoanelor independente si dispersate se
transforma intr-un tot intreg [86, p.458]. In asa mod, putem constata uniunea evidenta a tuturor
membrilor echipei, care se prezinta ca un tot intreg.

Caracterul de integritate, in opinia autorului, este un element-cheie, deoarece anume el
reflectd laturile fundamentale ale echipei:

- Conexiunea diferitor persoane intr-un singur organism;

- Subordonarea obiectivelor fiecaruia dintre membrii echipei, urmarea unui scop comun;

- Coordonarea actiunilor membrilor echipei;

- Dependenta rezultatelor finale ale echipei de rezultatele fiecarui participant, etc.

Un alt aspect al echipei ca sistem este, in opinia noastrd, interdependenta dintre
participanti. Baza al acestui aspect servesc interesele membrilor echipei. Pe de o parte, ele
pornesc de la nevoia de a satisface interesele personale legate de activitatea directa a persoanelor
din aceasta echipa. Pe de alta parte - acestea sunt legate nu numai de activitatea de munca, dar si
de obiectivele vietii. Din acest grup fac parte scopurile care definesc sau determina niste principii
umane universale, urmate de oameni. Concentrandu-se asupra lor, persoana selecteaza si-si
creeaza un mod propriu de viata.

In asa mod, o altd caracteristicd a echipei de management ca a unui sistem este prezenta
unui scop comun pentru toti membrii echipei, fapt accentuat in special de cercetatorii [17].

Astfel, in baza notiunii de sistem ca a unui set de elemente, care se afla intr-o anumita
relagie unul cu altul, formand o anumitd unitate integra, putem evidentia urmatoarele
caracteristici esentiale ale echipei de management:

- Disponibilitatea de interconectare si interactiune intre elementele sistemului, adica,
membrii echipei;

- Prezenta unui scop comun si a obiectivelor individuale subordonate acestuia, fapt care le
si uneste;

- Prezenta unei echipe integre cu evidente aspecte de comunitate bine-definita intr-un
anumit interval de timp.

Astfel, din punctul de vedere al abordarii sistemice, echipa de management reprezinta o
formatiune integrata auto-suficienta, care functioneaza in calitate de unitate de sine statatoare si
se bazeaza pe activitatea elementelor sale in limitele corespunzatoare ale modelelor specifice de

dezvoltare si functionare.
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Cu toate acestea, in opinia autorului, o descriere formala a echipei de management, bazata
pe proprietatile formatoare de sistem, nu este suficienta pentru a evidentia caracteristicile sau,
asa dupa cum s-a mentionat, calitatile substantiale ale echipelor care le-ar diferentia de orice alt
grup de oameni.,

In studiul siu, autorul porneste de la faptul cd succesul functiondrii echipelor de
management depinde de urmatorii factori sau proprietati principale, a caror combinatie formeaza
nucleul si capacitatile sale distinctive:

- Cunostintele si experienta personala a membrilor echipei,

- Competenta membrilor echipei atit in domeniul colaborarii, precum si in conducerea
companiei;

- Valorile si cultura organizationala.

Acest set de factori intra in mod evident in domeniul de aplicare al unei abordari sistemice,
in baza careia este posibila evidentierea caracteristicilor esentiale ale echipelor de management.

In primul rand, cunostintele, experienta si valorile caracterizeazd membrii echipei, care pot
fi reprezentati ca elemente ale sistemului, cu proprietati specifice.

in al doilea rand, pentru sistem este importanta interactiunea dintre componentele sale.
Aceasta interactiune in echipa este rezultatul colaborarii dintre membrii sai, cultura
organizationald unica.

Si, in al treilea rand, un sistem este caracterizat prin scopuri comune. Acelasi lucru este
valabil si pentru echipa de management, crearea careia este lipsita de sens daca nu existenta niste
scopuri, pentru care, de fapt si este formata. In consecinta, existenta scopului pentru echipele de
conducere ar trebui sa fie inclus in sistemul de factori, care dezvaluie abilitatile ei.

Despre importanta cunostintelor, deprinderilor si valorilor in activitatea echipei vorbesc
multi autori, dar, in acelasi timp, ei nu dezviluie specificul de utilizare a acestora de catre echipa.
In acest sens, autorul si-a concentrat atentia anume asupra acestei componente a activitatii
echipei. In special, studiile au aratat ca unul dintre factorii-cheie pentru grupul de oameni care
poartd in comun responsabilitatea pentru realizarea acestor obiective este profesionalismul
fiecaruia dintre ei. Aceastd caracteristica importanta a muncii in echipa a fost indicata de 83%
din respondenti din intregul esantion de companii intervievate. Printre cei care sunt membri ai
echipei de management, aceasta calitate este evidentiata de 98% (vezi anexa 3, tabelul 2).

Este important sa subliniem faptul ca in conditiile economiei de piata, a angajarii libere si a
cerintelor inalte a angajatorilor fata de personal, "profesionalismul”, apriori, ar trebui sa se
bucure de o cerere deosebitd. Cu toate acestea, in realitate, precum este prezentat in studiul
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autorului, devierea de la 100% este considerabila. Cerinte apropiate de valoarea absoluta a cererii
pentru profesionalism demonstreaza anume echipele de management.

Este important sa mentionam ca pe primul loc printre calitatile inaintate fata de membrii
echipei, Katzenbach J., de exemplu, numeste calificarea profesionala ca unul dintre cei mai
importanti factori care determind succesul echipei. Calificarea profesionala este inteleasa ca un
set de cerinte fata de persoana, si anume [75] :

- Cunostinte profesionale directe;

- Cunostinte profesionale speciale;

- Cunoasterea altor domenii speciale;

- Abilitati (prelucrarea electronica a datelor, metodele statistice);

- Cunoasterea limbilor straine, etc. [107].

Astfel, putem concluziona ca unul dintre cele mai importante principii ale lucrului in
echipa sunt cerintele ridicate cu privire la profesionalismul membrilor sii. Si acest lucru este
firesc, deoarece anume profesionalismul constituie acea baza, care ajutd membrii echipei sa
asigure solutionarea problemelor cu care se confrunta si sa realizeze obiectivele propuse sau
elaborate in comun. Calificarea profesionala este una dintre componentele-cheie ale capacitatilor
echipelor de management.

Profesionalismul echipei, cu toate acestea, nu poate fi estimat ca suma a anumitor abilitati
ale membrilor sai. In epoca economiei bazate pe cunoastere si a concurentei globale o problema
foarte acuta este utilizarea intregului potential al cunostintelor dobandite de organizatie sau, in
cazul nostru, de echipa. Subliniind acest aspect, profesorul Scolii Superioare de Business de la
Universitatea Stanford Bradford David scrie ca cercetarile arata ca si in conditiile dificile
deciziile echipei sunt mai perfecte decat cele luate unilateral [18, p.95]. Problema este ca in cazul
unui management autoritar, nimeni nu va afla vreodata daci acestea au fost intr-adevir bune. in
cazurile 1n care se produc decizii colective, cunostintele unui membru al echipei pot fi verificate
prin cunostintele altuia, prin urmare, concluziile incorecte pot fi corectate imediat. Deci, daca la
o problema complicatd lucreaza impreuna cativa oameni destepti, solutia este intotdeauna mult
mai buna decéat cea propusa de unul, fie acesta extrem de inteligent.

In baza acesteia, este posibila identificarea unor noi aspecte ale trasaturilor esentiale ale
echipelor de management care au aparut sub influenta schimbarilor tehnologiilor de productie si
informationale, transformarii in resurse de baza ale dezvoltarii organizatiilor, oamenilor si

cunostintelor pe care le poseda.
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Potrivit autorului, echipa de management ar trebui sa actioneze nu doar ca o uniune de
profesionisti de inalta calificare, Ci si ca o structura care genereaza in baza cunostintelor existente
noi cunostinte, implimentind idei derivate din cunostinte. Cu alte cuvinte, echipa de
management, in acceptiunea actuala, este o structura care transforma activele nemateriale in
avantaje competitive ale organizatiilor nu numai astazi, ci si in viitor. De fapt, echipa de
management actuala reprezinta 0 asociatie de "knowledge workers" care transforma aceste
cunostinte in beneficiul organizatiei.

In conditiile actuale, echipele de management, asa cum se va mentiona mai tirziu si in
capitolul Il, apar din echipele ce poseda cunostinte de gestionare a activelor materiale si se
transforma in echipe ce extrag efecte din exploatarea know-how si a proprietatii intelectuale. Cu
alte cuvinte, astazi echipa de management este 0 asociatie, bazata pe cunostintele sale, avind
scopul de a genera noi cunostinte, de a le instriina si capitaliza in procesul de gestionare a
organizatiei, avind ca scop competitivitatea ei. Acest fapt este o caracteristica importanta a
echipelor de management moderne.

Anterior conducerea firmei in procesul de activitate, actiondnd ca o echipa, se baza pe
cunostintele ce vizeaza modul de utilizare a activelor materiale si pornea, in primul rind, de la
niste forme si metode de lucru existente si aprobate in trecut.

Referindu-se la aceasta caracteristica, autorul Katzenbach J. monografiei "Teams at the
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Top: Unleashing the Potential of Both Teams and Individual Leaders’", mentioneaza ca daca mai
devreme, pe buna dreptate, stiinta de management isi focusa atentia pe stabilirea obiectivelor si
structurilor, relatiilor si coordonarii, motivarii si stimulilor, deciziilor si punerii in aplicare a
acestora, acum, accentul s-a deplasat spre formele si metodele organizationale concepute pentru
a maximiza utilizarea resurselor intelectuale [74]. Acesta este managementul cunostintelor,
managementul in conditii de incertitudine, marketingul inovator, managementul proiectelor,
management de mediu, precum si cultura corporativa.

Urmatorul factor care contribuie la formarea relatiilor de echipa, in opinia autorului, sunt
procesele. Prin procese autorul intelege tipurile de interactiune in curs de luare a deciziilor si de
punere in aplicare bazate pe anumite principii. Anume procesele sunt utilizate de catre
participanti pentru a converti resursele disponibile intr-un rezultat final - solutii eficiente.

Pentru echipele de management, unele procese sunt formalizate si documentate, de
exemplu, cerintele de interactiune atat pe verticala, cat si pe orizontald. Cele mai multe procese

care asigura coordonarea si comunicarea in echipd, sunt informale si reprezinta un mijloc de
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punere in aplicare a activitatilor comune, acordurilor interne. Alinierea acestor procese constituie
cel mai dificil aspect ale formarii echipelor de management.

De aici rezuma intelegerea si identificarea proceselor care determina activitatile echipelor
si care sunt importante pentru concretizarea rolului lor esential. In acest sens, in categoria
caracteristicilor esentiale ale echipelor de management, unii autori includ norme care sa
reglementeze relatiile dintre membrii echipei. Analizind echipa de management din acest punct
de vedere, West Michael indica faptul ca pentru echipa sunt importante normele si valorile
comune. "Dupa ce ati stabilit opiniile (parerile) membrilor echipei, evidentiati valorile de baza
pe care le-ati definit impreund. Apoi lucrati cu echipa pentru a stabili reglementarile necesare
sau regulile fundamentale [105, p.89].

Astfel, trebuie sa se sublinieze un detaliu important - normele relatiilor umane nu sunt
impuse de cineva de sus, ci sunt elaborate de echipa. Echipa ca o uniune de oameni cu scopuri
comune are si relatii specifice in interiorul sau. Echipa, spre deosebire de grupul care reprezinta
o unitate formata dupa principiul "ordin-subordonare”, este un intreg organic - un organism viu,
inzestrat cu suflet. In asa mod, Warnecke H. J. in lucrarea sa ,,The Fractal Company A
Revolution in Corporate Culture” defineste normele interdependentei in echipa [104].

Un anume numar de cercetatori subliniaza importanta formarii relatiilor bazate pe roluri.
Astfel, Belbin R. Meredith constata ca in echipele de management este important sa se
evidentieze sistemul de roluri care reflecta "particularitatile comportamentului membrilor echipei
cu caracteristici individuale si abilitati diverse [7, p.88]. Dupa mai multi ani de cercetare, M.
Belbin a identificat urmatoarele roluri:

e Coordonatorul.

* Formatorul.

* Fabrica.

* Monitorul - Evaluatorul.

* Implementatorul.

* Investigatorul de resurse.

» Coechipierul.

* Finalizatorul.

» Expertul.

Cu toate acestea, potrivit opiniei autorului, este important sa ne concentram Nnu numai
asupra utilizarii eficiente a rolurilor specifice ale unui sau altui membru al echipei dar si asupra
identificarii calitatilor individuale si de personalitate care sd le corespunda specificului
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comportamental si sa asigura procesul de interactiune a lor. Unul dintre primii pasi catre aceasta
este complementaritatea fiecaruia dintre membrii echipei. Acest lucru este demonstrat, de
exemplu, de Adizes lIsaac, care considerda ca pentru a oferi un management de calitate,
organizatia trebuie sa invete si sa adopte o noua paradigma, conform careia singura solutie reala
in solutionarea problemei eforturile comune ale purtatorilor stilurilor complementare [1, p.159].

Avem nevoie de o echipa de lideri, manageri, directori, care se completeaza reciproc si
sunt capabili sa echilibreze tendentiozitatea abordarilor sale. Fiecare dintre ei efectueaza foarte
bine cel putin una din cele patru functii si satisficator pe celelalte. In loc de a vorbi despre unul
singur care poate face totul, este nevoie de a delega procesul de productie, administrare,
antreprenoriat, integrare a echipei, deoarece nu exista nici o persoana capabild de una singura sa
le acopere pe toate [1, p.253].

Importanta proceselor de unificare este mentionata si de unul dintre autori care afirma ca
"numai in cazul reuniunii indivizilor care au drept calitate dominanta moduri de comportament
diverse, intr-un grup sau o organizatie, devine reala posibilitatea de dominare alternativa intr-un
interval de timp redus a fiecaruia dintre cele trei moduri ca rezultat al schimbarii "liderilor".
Aceasta caracteristica este deosebit de importanta pentru succesul organizatiei sau grupului intr-
un mediu dinamic si schimbator, ce presupune aparitia situatiei cu privire la cele trei categorii -
atat tipice si atipice, cit si incerte [22].

Observatiile autorului demonstreaza cd membrii echipei elaboreaza de sine statator
convingeri cu privire la modul in care ei ar trebui sa conlucreze si care ar trebui sa fie prioritatile
lor, prin experienta proprie percep justetea si valabilitatea diferitor moduri de colaborare si le
urmeaza pe acelea, care sunt cele mai favorabile pentru atingerea obiectivelor. Ca rezultat,
procesele de interactiune incep si se contureze. In masurd ce compania manifesti succes,
membrii echipei treptat ajung la concluzia ca procesele de interactiune, pe care le-au folosit,
constituie o modalitate corecta a lucrului in echipa, realizat de ei.

Astfel, putem concluziona ca procesele care asigura interactiunea dintre membrii echipei
se prezintd ca un set de norme si reguli de conduita, elaborate de echipa, si sunt o parte
importanta a activitatii echipei.

Un alt aspect important, ce contribuie la aparitia unor echipe moderne de management,
este cultura organizationald care are legaturi strinse cu sistemul de valori ale participantilor. In
literatura de specialitate moderna cultura organizationald este analizata ca fiind indispensabila de
organizatie. Cu toate acestea, studiul nostru demonstreaza ca echipa de management are o cultura
organizationala proprie. Este important de subliniat faptul ca la baza culturii organizationale ale
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echipelor, culturd in proces de formare, se afla valorile comune ale participantilor. Mai mult
decat atat, gradul de compatibilitate al valorilor determina aparitia unei anumite culturi
organizationale, care consolideaza sau destrama echipa.

Anume acest aspect, in opinia autorului, este indicat de Menard C. care declara ca
cultura organizationald ,,ca structura a valorilor de baza ce sunt inventate, descoperite sau
dezvoltate de un grup, referindu-se la solugionarea problemelor de adaptare externa si integrare
interna, ca structura de valori care functioneaza destul de bine si poate fi considerata operationala
din acest punct de vedere poate fi transmisa noilor participanti, astfel incat acestia sa se simta
adecvat, sa gindeasca adecvat si sa reactioneze la probleme similare [83, p.1229].

Astfel, daca profesionalismul individual, initiativa, responsabilitatea sunt orientate spre
materializarea cunostintelor si ideilor personale, iar procesele de interactiune, comunicarea,
formeaza un sistem de conexiuni si relatii de natura de productie, atunci cultura organizationala
contribuie la reuniunea oamenilor cu valorile sale, cu interesele si caracteristicile personale.
Anume ea devine baza procesului creativ si a activitatii inovationale, deoarece este "inclusa" in
sistemul de conexiuni si relatii cu caracter de productie.

Prin urmare, pentru echipa de management este importanta nu doar existenta valorilor
comune, dar si coordonarea lor, altfel zis, urmarea unor valori unice in procesul de exercitare a
activitatilor sale. Cu alte cuvinte, gradul de potrivire a valorilor, urmarea acestora, manifestate in
general ca culturd organizationala este o caracteristicd importantd a trasaturilor echipei. Anume
ea permite membrilor echipei sa actioneze independent, dar in acelasi timp, ii face sa actioneze
in mod similar.

Astfel, in baza argumentelor enumerate, putem concluziona ca echipele pot fi identificate
prin trei grupuri de factori care caracterizeaza esenta lor.

Primul cluster constd din caracteristicile individuale si personale care trebuie indeplinite
de persoanele din echipa. Ele determind baza cunostintelor individuale, a profesionalismului, a
calitatii de membru pentru un anume rol in echipd, a responsabilitdfii etc. Acest grup stabileste
anumite cerinte pentru fiecare membru al echipei la nivel individual vizavi de posibila
participare a sa in echipd, pornind de la potentialul acumulat personal cu privire la rolul si
sarcinile pe care acesta va trebui sa le confrunte la nivel profesional.

Astfel, putem trage concluzia ca setul de clustere cu privire la calitatile individual-
personale ale membrilor echipei sunt determinate de problemele pe care acestia au nevoie de a le

rezolva.
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Tabelul 1.1. Identificarea si clasificarea calitati-individuale a membrilor echipei pentru

capitalizarea businessului [elaborat de autor]

Nr. Clasificarea calitati-individuale a | Factorii echipei de management in
membrilor echipei capitalizarea businessului
Primul cluster individuale si personale - cunostinte individuale

- profesionalismul

- responsabilitate

Al doilea cluster interactiune, coordonare si - norme si reglementdri de activitati
comunicare comune

- limite si loialitate

Al treilea cluster | valorile si cultura organizationala | -un set de standarde in dependenta de

care se stabilesc prioritatile

Este important sa subliniem particularitatea echipelor de management in cadrul
clusterului dat, deoarece caracteristicile individual-personale ale membrilor nu intotdeauna pot fi
definite in timpul formarii echipei, cum, spre exemplu ar fi in cazul unui proiect conturat, in
procesul de realizare a caruia este bine cunoscut cine, datorita calitatilor sale profesionale, ar
trebui sd participe ce ar trebui sd faca. Pentru echipele de management aceastd setare este
determinata de un mediu schimbator si turbulent. Prin urmare, printre membrii echipei pot sa
apara fete noi sau consultanti solicitati temporar pentru o anume situatie din mediul de afaceri.
Prin urmare, echipa de conducere a companiei - nu este o formatiune statica, constituitd o data si
pentru totdeauna din manageri condusi de liderul lor, ci o formare ce se schimba din punct de
vedere calitativ si cantitativ.

Al doilea grup de factori in baza carora pot fi identificate echipele de management, este
asociat cu procesele de interactiune, coordonare si comunicare ale participantilor. Interactiunea,
in cazul acesta, se prezintd ca 0 urmare a normelor si reglementarilor de activitati comune,
formulate si adoptate de catre membrii echipei. Ele determina modul si hotarele proceselor de
interactiune in limitele carora se pastreaza loialitatea membrilor echipei unul fata de altul. Este
important de mentionat faptul ca interactiunea dintre membrii echipei este determinatd de
obiectivele cu care se confrunta organizatia. Anume ele constituie punctul de plecare in formarea
echipelor, deoarece fara ele, insasi existenta lor devine inutila. Astfel, al doilea grup de factori
care identifica trasaturile specifice ale echipelor de management este caracterizat prin procesele

in care are loc interactiunea membrilor echipei. Scopul acestor procese este asigurarea
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beneficiilor rezultate din factorii ce vizeaza primul cluster, adica a calitatilor profesionale ale
membrilor echipei. Aceasta interactiune trebuie sa implice aparitia in echipa a sinergiei atunci
cand potentialul global al echipei ca rezultat al interactiunii este mai mare decdt suma
potentialului individual al persoanelor din care aceasta este compusa.

In plus, clusterul cu privire la echipele de management caracterizeazi modul in care
echipa determina obiectivele, prioritatile, strategia cu privire la activitatea sa si organizatia
obtine rezultate constante bune intr-un mediu din ce in ce mai complex si in continua schimbare.
De aceea, principiile si metodele de luare a deciziilor de management, stilul de management si
structura organizatorica, caracteristice echipelor de management sunt determinate, pe de o parte,
de cerintele inovatoare de dezvoltare ale companiilor in conditiile unor modificari externe din ce
in ce mai imprevizibile, si, pe de alta parte — de necesitatea de a obtine efecte din conlucrarea
oamenilor.

Si, in sfarsit, al treilea cluster de factori ai echipei de management o dezvaluie din punct
de vedere al valorilor si al culturii organizationale specifice participantilor. Prin valoare, in acest
caz, se subintelege un set de standarde in dependenta de care angajatii stabilesc prioritati, care le
permit sa analizeze daca este atractiv sau nu lucrul in echipd, daca lucrul este interesant, sau pur
si simplu acceptabil pentru ei.

Astfel, printre numeroasele abordari cu privire la definirea echipei de management ca a
unui fenomen de conducere ar trebui sa se evidentieze abordarea practica in care echipa, ca 0
structura unitd de manageri in baza comunicarii si schimbului de talente, aptitudinilor si
abilitatilor, angajamentului fata de valorile comune, contribuie la capitalizarea de cunostinte si

Managementul de echipa reprezinta, de fapt, gestionarea transformarii resurselor umane

individuale, ce creeaza valoare in alte resurse colective cu sarcini similare.

1.2. Conditiile necesare pentru formarea echipelor de management

Prezenta atat in tarile dezvoltate, cit si in Republica Moldova a practicii de referire la
echipele de management demonstreazi ci acest fenomen are anumite premise. In opinia
autorului, acestea sunt urmatoarele:

In primul rand, progresul stiintifico tehnic, ce a modificat fundamental baza materiala de
productie si care a adus schimbari semnificative in sistemul de management al companiei, unde
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brusc creste rolul persoanelor care iau decizii strategice, in special in ceea ce se refera la
actualizarea tehnologiilor de productie si, prin urmare, la punerea in aplicare a proiectelor
inovatoare.

Economia Occidentului din anii 1990 a inaintat cu pasi impunatori. Astazi observam la
ei o tranzitie de ordin tehnologic nivelul al saselea, de la microelectronica la nanoelectronica,
utilizarea biotehnologiei genetico-ingineresti in agricultura si domeniul sanatatii.

In Republica Moldova, pana la moment, in cele mai multe ramuri persista al treilea si in
unele al patrulea nivel tehnologic. "In momentul de fati, declard Stratan A., in Republica
Moldova, in mediu, se utilizeaza doar 8-10% din ideile si produsele inovatoare, pe cind, de
exemplu, in Statele Unite — 62%, in Japonia — 95%. Uzinele autohtone realizeaza doar 6% din
cercetarile stiintifice, companiile din UE — 65%, Japonia — 71%, SUA — 75% " [97, p.20].

Din aici putem trage o concluzie importanta: Republica Moldova se confrunta cu sarcina
de modernizare si diversificare a economiei sale, a transferului la o modalitate inovatoare de
dezvoltare. Restructurarea radicala a fortelor de productie, formarea unui nou mod tehnologic nu
mai poate fi amanata chiar si pentru o perioada minima.

In literatura economici moderna s-a obisnuit a caracteriza economia noud ca o economie
bazatd pe cunoastere. Astfel, Certo S. identificd urmatoarele cinci trasaturi distinctive ale noii
economii [29, p.549]:

In primul rand, performanta este tot mai dependenta de utilizarea realizarilor stiintifice si
tehnologice, precum si de calitatea de informare si de gestionare.

in al doilea rand, in tarile dezvoltate atentia producitorilor si consumatorilor se
deplaseaza de la productia materiala spre activitatea informationala.

In al treilea rand, existi o transformare profunda a procesului de productie (de la cel
standardizat de masa spre cel personalizat, adica spre cel care este flexibil in dependenta de
cerintele schimbatoare ale consumatorilor de productie, si de la organizarea integrata pe verticala
- in directia relatiilor orizontale si a interactiunilor dintre departamente).

In al patrulea rand, economia devine mai globald, astfel incat capitalul, productia,
managementul, pietele, forta de munca, informatia si tehnologiile sunt organizate, indiferent de
granitele nationale.

In cele din urma, in al cincilea rind, schimbarile tehnologice, care se bazeazi pe
tehnologiile informationale, transformand baza materiala a lumii moderne capata din ce in ce un

caracter mai revolutionar [24, p.123].

27



Autorii in lucrarea "Economie” considera ca caracteristica principald a noii economii este
dezvoltarea accelerata si utilizarea activelor nemateriale si a mediului nematerial al activitatii
economice. Productia, distributia si utilizarea cunostintelor stau la baza economiei cunoasterii,
infrastructura a sa devenind reteaua informationala mondiala [35, p.62].

Toate acestea ne sugereaza cad activitatile impundtoare ulterioare in ceea ce priveste
dezvoltarea economiei nationale nu pot fi asigurate de formele si metodele managementului
traditional, ele necesita crearea conditiilor pentru functionarea managementului inovational, care
se bazeaza pe cunoastere si pe inovatii ca o noua combinatie de resurse industriale si intelectuale;
orientarea catre nevoile clientilor si catre obtinerea eficientei ridicate a proceselor de productie.
Toate acestea necesitd in mod obiectiv de la managementul firmei nu doar consolidare si
coordonare sistematica a actiunilor, dar si creativitate, initiativa si spirit antreprenorial. lar aceste
calitati nu pot fi demonstrate in conditiile unei ierarhii administrative dure. De aceea, ca
contraargument acestora, sunt create echipele de management, care, potrivit opiniei autorului,
opteaza pentru cooperare, pentru luarea in comun a deciziilor, se bazeaza pe talent si initiativa.

Astfel, una din conditiile importante de optiune pentru echipele de management este
necesitatea obiectiva, in conditiile unei economii fundamentate pe cunoastere si dezvoltare
inovationald, de a se baza in procesul de management pe inovari, ceea ce echipele si realizeaza in
mare masurd mult mai bine decat fara utilizarea acestora.

in al doilea rand. Conditia cea mai importanti pentru formarea noului management, care
este caracteristic pentru echipele de management, sunt procesele de globalizare in sistemul
economic caracterizate prin trans-nationalizarea productiei si circulatia capitalurilor financiare in
intreaga lume. De fapt, are loc procesul de integrare economica internationala cu fluxul
transfrontalier de bunuri, servicii, capital, tehnologii, informatii si de circulatie a persoanelor
intre tdri; predomina orientarea spre piata mondialda in domeniul comertului, investitiilor si a
altor tranzactii; integrarea teritoriala si institutionala a pietelor. Ca urmare, spune Bari I., "se
formeaza un sistem economic relativ integrat, care acopera suprafata de aproape intreaga planeta
si dicteaza propriile reguli nationale societatilor.

In aceste conditii, managementul firmelor din Republica Moldova nu se va putea orienta
nici spre piata locala regionald, dar nici spre cea nationala. El trebuie sa posede informatii despre
conjunctura mondiala, sd raporteze competitivitatea sa cu competitivitatea companiilor care
opereaza pe piata mondiala [5, p.359].

La randul sau, acest lucru necesita prelucrarea si conceptualizarea a mai multa informatie
decat chiar la sfarsitul secolului XX, elaborarea variantelor de decizii manageriale in baza unei
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analize aprofundate a caracteristicilor si beneficiilor interne, precum si impactul pietei
internagionale, ceea ce nu este numai dificil, dar, uneori, imposibil de a face de unul singur
conducatorului firmei.

Impactul proceselor de globalizare asupra managementului firmei este amplificat de
dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere. Cererea de baza a ei — de a invata sa formeze
costul din activele nemateriale si de a poseda arta de gestionare a acestora. Pentru marea
majoritate a companiilor, cunostintele dobandesc rolul de competente-cheie si elemente
inovationale fundamentale de dezvoltare ale firmelor Bari I., subliniaza ca experienta colectiva,
sau resursele bazate pe cunostinte sunt definite ca competente de baza, o practica comuna sau o
arta-cheie [6, p.436].

Astfel, economia bazata pe cunoastere, nu numai solicita, dar si stimuleaza procesele de
formare a echipelor de management in calitate de purtdtori ai experientei colective, ai resurselor
intelectuale, capabile de a asigura avantaje competitive companiilor. In aceastd situatie
managementul trebuic sa dea dovada de atitudine creatoare si modificata fata de business.
Principala sursa a acestei atitudini devine omul si resursele sale, in cazul dat, creativitatea.

Cu toate acestea, in ceea ce priveste gestionarea curentd a activitatii organizatiei
creativitatea unei persoane in sistemul de management nu poate da rezultate performante. Motive
sunt suficiente: sistemul de management birocratic, slab adaptat la inovare; sistemul de motivare
imperfect pentru specialistii apti de idei creative etc. De aceea abordarea managementului,
folosind inovarea, poate fi activat numai in cazul in care de aceste inovatii este interesat
managementul de top al companiei. Mai mult decat atat, acesta trebuie sa fie integrat in echipele
de management avind avantaje, asa cum s-a mentionat anterior, in comparatie cu administrarea
unipersonala.

Este imposibil in acest context sa nu fim de de acord cu savantii care afirma ca daca
zece ani in urma se considera ca ideile de afaceri sunt generate de un singur om, acum este vorba
de creativitatea echipei.

Astfel, echipele de management sunt solicitate de economia cunoasterii anume in virtutea
faptului cd anume ele astazi reprezinta acele structuri ce sunt capabile sa se bazeze pe
competentele membrilor sai, valorificindu-le in afacerea companiilor [30, p.164].

In al treilea rand, un nou factor care influenteazi dorinta managementului de a se uni in
echipe, pentru Republica Moldova, a devenit structura de proprietate. Acest lucru se datoreaza

faptului ca institutiile de guveranta corporativa sunt unele din cele mai importante elemente ale
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economiei complexe moderne de piata. Eficacitatea lor depinde, in mare masura, de gradul in
care interesele de management sunt in concordantd cu interesele proprietarilor.

Cercetarile si experienta demonstreaza ca venirea unui nou proprietar, capabil, in virtutea
detinerii pachetului de actiuni de control, sa influente formarea corpului de manageri, de regula,
duce la faptul cd managementul firmei este delegat echipei de management, formata din
proprietari. Experienta ultimilor ani constituie o confirmare a acestui fapt — venirea unei noi
echipe de management la S.A. "lonel”. In acest sens, este necesar sa se distinga doud aspecte ale
venirii echipelor [127].

Primul este legat de dorinta proprietarului de a avea in conducerea firmei persoane,
orientate spre interesele lui personale, si increderea ferma ca proprictatea lui, ca urmare a
actiunilor de management, nu va ajunge in maini straine.

Al doilea aspect este legat direct de caracterul de echipa al asocierii managementului,
deoarece proprietarul este interesat de imbunatatirea eficientei de utilizare a proprietatii. Acest
obiectiv este bazat pe reuniunea managementului in echipe, deoarece, in opinia managerilor,
anume echipele creeazd mai multe oportunitati de realizare a scopurilor proprietarului. Aceasta
caracteristica de formare a echipelor - nu prin ordinul directorului general, ci din constientizarea
necesitatii de interactiune in echipa, a fost indicata de mai mult de 64% dintre respondentii
studiului realizat de autor.

In afari de aceasta, 0 altd premisa pentru formarea echipei de management, bazati pe
relatiile de proprietate, este marimea pachetului de actiuni detinute de management.

Astfel, potrivit sondajului, realizat de ,,CBS-AXA” insiderii ramin sa fie cea mai mare
categorie de proprietari, care detin aproximativ jumatate din toate actiunile intreprinderilor
industriale din Republica Moldova. Este important, insa, sa se aiba in vedere faptul ca "corelatia
de forte" in interiorul acestui grup in ultimul timp s-a schimbat brusc. Daca la inceputul
reformelor de piata se observa o dominare clara a proprietatii angajatilor, mai tirziu, pe pozitiile
importante, a inaintat proprietatea managerilor: potrivit estimarii ,,CBS-AXA”, in 2003,
pachetul de actiuni detinut de ei, este semnificativ mai mare decat pachetul de actiuni, detinut de
salariati (26% vs. 21%). Mai mult decat atat, in conformitate cu prognozele participantilor la
sondajele efectuate de ,,CBS-AXA” cota managerilor va creste si mai mult, apropiindu-se de o
treime [128].

Analiza referitoare la apartenenta in categoria de insideri demonstreaza ca acest fapt

poate fi o conditie importantda in formarea de echipe. Mai mult de 46% din manageri,
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participantii la sondaj, au remarcat faptul ca necesitatea de a se alatura echipei este rezultatul
interesului lor personal ca a unor actionari ai societatii in cauza.

Printre premisele obiective ar trebui sa fie inclus, de asemenea, si factorul de neincredere
a proprietarului fata de managementul, care asigura conducerea companiei sale. In acest caz, se
are in vedere proprietarul dominant de tip outsider. Conform estimarii expertilor, pentru o treime
dintre manageri asocierea intr-o echipa de management este o reactie naturala de aparare fata de
neincrederea in ei a proprietarului outsider. In acelasi timp, acest factor (neincrederea
proprictarului) pentru intreprinderile in care proprietatea este in mainile insiderilor, de fapt, nu
are loc.

In al patrulea rand, in unele intreprinderi astizi tot mai intens este introdus conceptul de
functionare a pietelor interne (piete organizationale). Astfel, in S.A. "Tricon" toate unitatile au
devenit entitati autonome, care cumpara si vind servicii in interiorul si in afara societatii. Astfel
de unitati autonome sunt unite printr-o retea unica de informatii, un sistem financiar unic si o
culturda antreprenoriala [130]. Analiza activitatii intreprinderilor ce utilizeaza pietele
intraorganizationale si, prin urmare, bugetarea, arati ca, in acest caz, managerii de nivel superior
sunt lipsiti de posibilitatea de a gestiona operativ si eficient procesele de productie care au loc in
subdiviziuni si isi concentreaza atentia asupra scopurilor si sarcinilor strategice ale companiei.
Altfel zis, sarcina principald a echipei de management constd in crearea unui mecanism de
constituire a avantajelor competitive durabile ale companiei in conditiile unui mediu extern
schimbator si incert, gasirea de noi combinatii de active ale organizatiei, elaborarea de noi
modele de afaceri, adoptarea deciziilor principiale investitionale si inovatoare. La nivel de
organizagie astfel de decizii manageriale necesita competente speciale ale managerilor,
interactiune si coordonare a deciziilor, aptitudini si abilitati de a lua impreunda decizii
manageriale, bazandu-se pe cunostintele despre competentele de baza ale organizatiei.

Astfel, aparitia echipelor de management este determinatd de modificarea orientarii
obiectivelor eforturilor manageriale de la administrarea operativa a subdiviziunilor spre
managementul strategic al companiei in general.

in al cincilea rand. Complexitatea tot mai mare a sistemului organizatoric si tehnologic
de productie este automat insotita de o crestere a calificarilor profesionale ale angajatului. Acest
lucru se datoreaza, in primul rand, faptului ca actualizarea tehnologiilor si a echipamentului a
adus la faptul ca intreprinderile sa faca investitii mari in management, ceea ce a contribuit, la
rindul sau, nu doar la cresterea calificarii, Ci si a abilitatilor creative ale acestei categorii de
lucratori. Ca urmare, astazi managerul reprezinta nu doar un profesionist cu calificare inalta, dar
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sl o persoana Cu multe necesitati , printre care este, de asemenea, necesitatea de a-si realiza
propriul potential, inclusiv cel managerial prin influentarea starii de lucruri in organizatie. Cu
toate acestea, din cauza problemelor vaste de management si a incertitudinii din viitor, volumului
informational vast, folosit in scopul de luare a deciziilor, managerul este obligat si actioneze
obiectiv, colaborind cu colegii sii, ceea ce de asemenea, ii formeaza managerului nevoia de a
combina potentialul sau individual in baza echipelor de management.

In al saselea rind, managerilor, la fel ca si altor indivizi, le sunt specifice valori, care
determind, in mare masura, comportamentul lor. Aceste valori importante pentru economie, in
opinia lui Jalencu M., sunt: "... formatie colectiva, dorinta de a lucra impreuna, comunul,
colegialitatea — care intaresc identitatea si se opun colectivismului impersonal si vointei
individualismului, justetea etc. " [72, p.26].

Valorile date, din punct de vedere strict economic, sunt direct legate de formarea
echipelor de management. Luarea deciziei in comun pentru omul de nationalitate nu este un
domeniu care ar trebui sa fie redescoperit. Intelegerea necesititii, abilitatile necesare, si, in cele
din urma, tendinta de a lucra in colectiv si de a lua decizii colective, spre deosebire de tarile
occidentale, a fost constientizata de omul national nu la inceputul de dezvoltare a capitalismului,
ci mult mai devreme.

Din punct de vedere istoric, in tarile dezvoltate rolul economic major in formarea de
competente si abilitati pentru munca in comun si traiul, I-a jucat comunitatea. Comunitatea din
punct de vedere economic reprezinta mai multe persoane, ce ofera posibilitatea de a-si uni fortele
pentru a atinge anumite obiective economice, ce nu sunt realizabile pentru un singur cetatean.

Astfel, la baza dezvoltarii conceptului de echipa in secolul XXI sta complexul de premise
prezentat in rindurile precedente care, de fapt, forteaza directorii si managerii sa aplice practica
de formare a echipelor de management.

Acest lucru, de exemplu, poate fi explicat printr-un procent relativ ridicat de raspunsuri
pozitive in studiul nostru la intrebarea "Existd in organizatia dumneavoastrda echipe (de
management, formate din specialisti, lucratori, de proiect etc.)" - aproape 55% din respondenti
din intreprinderile industriei textile au mentionat ca in intreprinderea lor sunt asa echipe. Analiza
acestui fenomen, facuta cu expertii intr-un focus grup, a permis formularea a trei motive
principale, care pot fi plasate in urmatoarea ordine [68, p.168]:

- Locul I: omul se caracterizeaza printr-0 puternica credinta in colectivism, ceea ce duce

la conlucrare. Participarea la procesul de luare a deciziilor (de multe ori formald) este perceputa
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de el ca formare a comunitatii "Noi", care este clasat ca actiune de echipa. Ideea este sustinuta si
de mass-media, care numeste orice grup de profesionisti din jurul directorului, echipa;

Locul II: businessului modern 1i mai sunt incd caracteristice asa forme de creare,
precum formarea de capital, initierea unei afaceri cu colegii, prietenii din copilarie, colegii de
clasa, cu membrii familiei, cazuri in care formarea unor relatii administrative este greu de
inchipuit, dar pentru care, in schimb, este foarte potrivit principiul de lucru in echipa ca principiu
de conlucrare prietenoasa in scopul atingerii obiectivelor;

- Locul 11I: functionarea echipelor reale de conducere. Cu toate acestea, s-a propus ca si
aceasta categorie sa Se imparta in doua parti:

a) acolo unde exista o echipa, dupa parerea directorilor. Potrivit sondajelor, aproape 30%
din manageri au indicat ca au alaturi 0 echipa de management;

b) acolo unde exista o echipa, potrivit expertilor. Echipele de management, in opinia lor,
pot fi atestate nu mai mult decit in 14% din intreprinderi.

Astfel, exista o tendinta, conform careia, liderii, de multe ori, isi fac iluzii cu privire la
existenta in preajma lor a astfel de echipe. Potrivit expertilor, acest lucru se datoreaza, in mare
parte, opiniei dominante despre prestigiul companiei in cazul prezentei echipei, si de multe ori,
din simpla dorinta a conducatorului de a parea mult mai democratic decat este in realitate.

Astfel, schimbarile rapide din mediul extern si intern al companiei vor solicita
managementului forme, metode si tehnici de cautare noi, adoptare si punere in aplicare a

deciziilor de management, ceea ce, de fapt, si std la baza reuniunii in echipe de management.

1.3. Impactul structurii de proprietate la formarea si dezvoltarea echipelor de

management in companii

Infiintarea unei echipe de management prevede ca aceasta are putere deplini in cadrul
firmei. Prin urmare, locul si rolul echipei de management reprezinta cel mai inalt nivel de
management, care elaboreaza si asigura realizarea obiectivelor strategice ale firmei. Acordand o
atentie deosebitd acestui lucru I. Ansoff, de exemplu, observa ca echipele de management "sunt
tratate ca echipe speciale pentru ca, potrivit cercetdtorilor, acestea diferentiaza de echipele de
lucratori, interfunctionale, de creatie, de proiect si altele ce au, de asemenea, specificul sau
propriu. Anume echipele de management, si numai ele, sunt concepute pentru a solutiona in
mod continuu si cu succes probleme de dezvoltare strategica a companiei intr-un mediu dinamic”
[3, p.156].
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Potrivit opiniei autorului, rolul echipei ca a unui elaborator si organizator al strategiei
firmei, care se prezinti ca unul de bazi, preconizeaz si alte cateva roluri ale sale. In special,
Woodcock Mike subliniaza asa rol important al echipei de management, precum este crearea
unui nivel deosebit de interactiune intre participanti si realizarea in acest mod a efectului de
sinergie [107, p.129]. Altfel spus, nu este vorba doar despre atragerea intr-o echipa a celor mai
buni manageri, dar si de obtinereca de la aceasta combinare a efectului, care ar depasi suma
capacitatilor individuale ale managerilor.

Cu toate acestea, pentru a obtine efectul de sinergie este important sa se gaseasca
modalitatile de solutionare a conflictului de interese a proprietarului si a managerului angajat,
care, in opinia autorului, este una dintre cele mai importante obstacole in calea asocierii
managerilor in echipe.

Pentru a intelege procesele de formare a echipelor de conducere, este important sa
subliniem faptul ca interesele antreprenorilor si administratorilor angajati, potential atasati
echipei nu numai ca nu corespund, dar, spre regret, nici nu pot fi indepartate. Managerul angajat
se straduieste sa obtind majorarea salariului si imbunatatirea conditiilor de munca, si acesta este
principalul motiv care il stimuleaza sa fie participant al echipei de management. Proprietarul insa
este interesat de minimizarea costurilor si maximizarea veniturilor.

Cu toate acestea, intr-un anumit domeniu, aceste interese contradictorii pot sa se apropie.
Si o parte, si alta este interesata de faptul ca societatea sa functioneze in mod eficient si sa obtina
un profit mai mare. Dar astfel de preocupare se manifestd la administratori numai in cazurile
cind, odatd cu majorarea eficientei si rentabilitatii intreprinderii, cresc veniturile lor, se
imbunatatesc conditiile de munca si de viatd. Din acest motiv, proprietarul ar trebui sa fie
interesat de faptul ca interesele managementului sa fie satisfacute. Putem presupune ca
dezvoltarea echipelor de management ca o conditie pentru cresterea eficientei si rentabilitatii
intreprinderii necesita prezenta unui proprietar civilizat, capabil sa incredinteze administrarea
companiei managerului angajat.

Aceasta abordare cu privire la dezvoltarea echipelor de management se ciocneste de o
problema, evidentiata de F. Taylor. In special, el a scris: "Faptul ci realizarea profitului maxim
pentru antreprenor in legiturd cu bundstarea maxima a lucratorilor angajati, ar trebui sa fie doud
sarcini principale ale managementului, pare a fi atit de inteles de la sine ca, chiar si mentionarea
acestui fapt este de prisos. Cu toate acestea, fara nici o indoiala, ca in toatd lumea industriala o
parte semnificativa de antreprenori organizati, precum si muncitori organizati, stau pentru razboi,
mai degraba decat pentru pace, si poate cd, majoritatea atit de pe o partea, cit si pe de alta parte,
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nu cred in posibilitatea de reglementare a relatiilor sale in asa mod, ca interesele ambelor parti sa
devina identice" [100, p.50].

Este important sa retinem ca si pentru proprietar, si pentru managerul angajat formarea
unei parti profitabile este rezultatul unei utilizari eficiente a proprietatii.

In acest sens, putem trage concluzia ci punctul de convergentd a conducitorului angajat
si a proprietarului este functionarea eficienta a societatii, deoarece numai in acest caz, in baza
obiectivelor pe termen lung, sunt realizate scopurile si unora, si altora. O conditie importanta
pentru aceasta serveste aceeasi atitudine responsabila pentru proprietate ca sursa de venit si din
partea managerilor angajati, si din partea proprietarilor insisi. Cu toate acestea, o astfel de
"atitudine responsabild fatd de proprietate" in practica de guvernantd a Republicii Moldova de
abia Tncepe sa se contureze.

Din punct de vedere istoric, dezvoltarea productiei, formarea principiilor de conducere au
distrus integritatea proprietatii si integritatea de gestionare a activitatii economice si a dus la
izolarea activitatilor de management si aparitia unui management profesionist. Cu toate acestea,
formarea unei clase de proprietari si manageri profesionisti, in acelasi timp, a contribuit la
aparitia unei noi probleme, neglijarea careia a redus drastic eficienta productiei. Esenta ei consta
in instrainarea lucratorilor angajati, inclusiv si a managerilor, de la nevoile si preocuparile
proprietarului, si, prin urmare, de la necesitatile companiei in care ei lucreaza.

Pentru Republica Moldova de azi, aceasta instrainare este determinata, in primul rind, de
locul si rolul care 1l are proprietarul firmei. De regula, fiind unipersonali, si, de multe ori, lideri
excesiv de autoritari, ei se bazeaza pe sistemul valorilor proprii. Acestea sunt urmatoarele:

- bazarea pe proprietate, deoarece aceasta satisface ambitiile omului sarac din trecut in
scopul de a face bani si a-si cistiga pozitia in societate;

- interesul pentru bani, nu pentru munca, care ii aduce si ii inmulteste;

- recurgerea la propriile aptitudini de lider - "Am creat firma, am condus-o intr-0
perioada dificila si numai eu o pot administra astazi si maine."

Acest sistem de valori nu contribuie la aceea ca liderii sd se concentreze asupra afacerii
sau asupra ideii de promovare a firmei. In plus, multi proprietari si manageri de intreprinderi din
industria prelucratoare acorda atentie insuficienta problemelor vitale interne ale organizatiilor
sale. In special, autorul ne demonstreazi ci proprietarii de business, de reguld, fiind inca si
manageri, nu vad rezerve in cultura organizationala, in stilul de conducere, in crearea relatiilor de

parteneriat cu scopul de a dezvolta compania.
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De asemenea, este important faptul ca multi dintre proprietarii - lideri au venit in
perioada unui colaps economic general, si ceea ce i-a facut lideri carismatici intr-o perioada atit
complicata este ca au pastrat locurile de munca si au oferit salarii, chiar daca si insuficiente, dar
in masura de a pastra colectivul de baza al angajatilor. Asa lider conduce firma fara a tine cont
de oameni, iar astazi foloseste capitalul uman, care este principalul potential al organizatiilor,
intr-un mod insuficient. Mai ales capitalul, purtatori ai caruia sunt managerii angajati.

In acelasi timp, atitudinea fatd de managementul angajat este o reactic impotriva
activelor si preluarii controlului asupra dreptului de proprietate. Acest lucru a fost facilitat, in
mare masura, de legea nr. 786 din 1996 ,,Cu privire la faliment” si legea nr. 149 din 2012 ,,Cu
privire la insolvabilitate” care permitea utilizarea chiar si a unei datorii restante nesemnificative,
in scopul de a dobindi administrarea. Legea data a contribuit, de asemenea, nu numai la procesul
de extindere si concentrare a proprietatii, dar si la dorinta proprietarilor de a pastra controlul
asupra administrarii companiei [77, 78].

In opinia autorului, anume riscul de pierdere a proprietitii este unul din motivele care
face ca proprietarii sd refuze utilizarea echipelor de management in firmele din Republica
Moldova.

Avand in vedere faptul ca guvernanta Republicii Moldova este la prima etapa a formarii
sale, este important sa evidentiem tendintele sale de baza. Acest lucru este important in masura
in care formarea echipelor de management - nu este un proces spontan, cum se mentionase
anterior, ea este strans legata de persoana sau persoanele care in mod real exercitd controlul
asupra proprietatii. Analiza studiilor efectuate cu privire la guvernanta Republicii Moldova
permite sa selectam unele tendinte care ne sugereazd o posibild apelare mai larga la echipele de
management atat pe termen scurt, cit si pe termen lung.

Potrivit autorului, aceste tendinte sunt urmatoarele:

In primul rand, a avut loc o concentratie de proprietate si control. In special, Ghita M.,
remarca: "Concentratia de proprietate si de control in mainile actionarilor majoritari, de fapt, a
condus la solutionarea conflictelor dintre administratori si proprietari, care generau incalcari
grave ale drepturilor actionarilor si care ofereau motive temeinice expertilor strdini de a
caracteriza guvernanta din S.A. ca una "oribila" [60, p.298].

La momentul de fatd, in marea majoritatea firmelor din Republica Moldova care
reprezintd un oarecare interes pentru investitorii sau actionarii straini, fie actionarii au fost
capabili sa inlocuiascd managementul vechi §i sa preia controlul in mainile lor, fie managerii au
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dobandit controlul legal asupra intreprinderilor si au scapat de actionarii externi. Prima situatie
este mai frecventa, a doua — se manifestd mai rar. O situatie tipica astazi este atunci, cand
proprietarul insusi conduce firma sau controleaza efectiv actiunile managementului.”

Aceasta idee este sustinuta si de Cotelnic A., care constatd ca in procesul de gestionare
a firmelor din Republica predomina modelul de guvernantd corporativa, in care actionarii
majoritari sunt direct implicati in managementul companiilor ca manageri de top [32, p.33]. In
conditiile slab dezvoltate ale pietei fortei de muncd administrative si a institutiilor pentru
protectia drepturilor de proprietar majoritar prefera acest instrument pentru a preveni costurile
ridicate contra oportunismului managerilor angajati, care, in conditiile actuale, a luat forme
extreme de sustragere a activelor si de sustragere a afacerii.

De asemenea mentioneazd Turcan G. ca nivelul ridicat de concentrare a capitalului (in
terminologia noastra, este vorba despre prezenta actionarilor care detin mai mult de 50% din
pachetul de actiuni) poate fi observat la aproximativ 70% din societatile pe actiuni studiate.
Grupul de companii, pentru care este caracteristic nivelul mediu de concentrare a proprietatii (in
posesia actionarului majoritar se afla 25-50%) este aproximativ de 18%. 13% din esantion revin
companiilor, care, dupa standardele Republicii Moldova, au un nivel scazut de concentratie a
proprietatii [103, p.200].

Astfel, putem constata ca in managementul firmei au venit, in special, proprietarii, fapt
care a redus decalajul dintre gestionarea activelor si dreptul de proprietate asupra acestora. Prin
urmare, crearea de catre proprietar a unei echipe de management face ca aceasta, in Intregime, sa
fie subordonata sarcinilor de majorare a eficientei activelor existente. Mai mult decat atat,
crearea unei echipe de lucratori ai muncii intelectuale (knowledge workers) modifica
semnificativ locul si rolul lor in formarea de active insesizabile ale societatilor, ale caror cota
este in crestere permanentd si devine dominantd intr-un numar mare de intreprinderi. Aceste
echipe devin detinatori de active insesizabile, in special de cunostinte, de facto fiind proprietari
ale acestora, subminand insasi esenta relatiilor de productie si stimulind formarea unei noi
comunitati de proprietari si angajati, ai caror scop nu este obtinerea de profit cu orice pret, ci
crearea valorilor si schimbul de valori.

In al doilea rand, a inceput si fie priviti din punct de vedere civilizat motivatia
proprietarului majoritar si formele de preluare a veniturilor corporative prin intermediul platii
dividendelor si a cresterii valorii de piata a pachetului de actiuni. De fapt, in locul retragerii
activelor, ca mod principal de insusire a rezultatelor activitatii companiilor in detrimentul
intereselor actionarilor minoritari si a statului, precum si a managementului, au inceput sa fie
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aplicate mecanismele pietii de obtinere a veniturilor de catre proprietari. La randul sau, aceasta
contribuie la Tmbunatatirea guvernantei Republicii Moldova, care, in acelasi timp, dupa cum
mentioneaza Tau N., reprezintd nu un scop in sine, ci un instrument de crestere a veniturilor din
interior in conditiile schimbarii si preluarii [101, p.340].

Acest fapt, de asemenea, are un efect pozitiv asupra formarii echipelor de management,
deoarece se amplifica relatiile din interiorul echipei care vizeaza imbundtatirea activitatii
societatii in general si, ca urmare, obtinerea unei recompense corespunzatoare, in comparatie cu
situatia cind managerii urmaresc doar realizarea intereselor personale prin sustragerea ilegala a
activelor firmei.

In al treilea rand. Exista tendinta de a face o delimitare explicitd intre atributiile si
reglementarile relatiilor dintre consiliul de directori si organele executive ale companiilor, adica
management. Din ce in ce mai des se practica stimularea managementului prin optiune, altd
forma ce are legaturi vizibile cu rezultatele activitatii companiilor si a capitalizarii acestora.

In al patrulea rand. Un factor important care influenteazd nivelul de guvernanti in
Republica Moldova si structura de proprietate a firmelor este nevoia de a supravietui in conditiile
unei concurente acerbe. Se pare ca acesta este unul dintre cei mai importanti factori care vor
contribui la formarea echipelor de management si vor stimula interesul proprietarilor. Si acest
interes este manifestat atit de proprietari, cit si de managerii insisi. Industria prelucratoare,
analizata din aceasta perspectiva, este implicatd serios in concurenta mondiald. Analiza firmelor
mari din industria prelucratoare a Republicii Moldova, efectuatda de autor, a aratat cd marea
majoritate dintre ele servesc ca factor important in atragerea investitiilor mari, de obicei straine.
In aceste conditii, afirma Turcanu G., existd o tendinta de crestere in viitor a cotelor actionarilor
minoritari, in special a institutiilor financiare. Conform unor estimari, cota actionarilor
minoritari, pe termen de 20 de ani se poate ridica la nivelul Coreei, Spaniei, Italiei (13-19%) si,
eventual, a Frantei (29%) [103].

Prima tendinta - consolidarea si concentrarea proprietitii. In general, pentru companiile
mari, dupa cum mentioneaza Chandler A., odata cu cresterea marimii companiei si a conditiilor
ei de functionare, creste probabilitatea de delegare a atributiilor proprietarului managerului
angajat [30].

Astfel, printre firmele din industria textila firme mari nu sunt, dar, marea majoritate a
acestora, fiind medii, functioneaza deja o perioada lungd de timp. Si aici este important cine

detine proprietatea.
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De asemenea, s-a constatat ca predominarea proprietatii insiderilor contribuie la formarea
echipelor de conducere formate din managerii care lucreazi in intreprinderea dati. In special,
mai mult de 46% din respondenti au indicat faptul ca interesul lor fata de crearea unei echipe de
management de succes vine de la faptul ca ei, fiind proprietarii unui anume pachet de actiuni ale
societatii, doresc s se simtd mai in siguranta, decét atunci cand lucreaza singuri. In procesul de
cercetare nu a fost posibil sa se stabileasca valoarea pachetului actiunilor deginute de insideri si,
in special, de manageri, dar, ca urmare a completarii formularelor de catre acesti managerii, s-a
constatat ca in mainile insiderilor se afla mai mult de 30% din actiunile acestei companii.

Astfel, se poate observa ca:

- Situatia cu privire la componenta echipelor de management se caracterizeaza printr-0
combinatie paradoxala a specialistilor neprofesionisti, veniti din managerii de nivel mediu si a
celor invitati din afara.

- in alte conditii egale, proprietatea insiderilor face ca situatia managerilor in echipele de
management sa fie mai stabila, in timp ce proprietatea outsiderilor - mai putin stabila;

- Probabilitatea venirii echipelor de management din afara este mai ridicata in companiile
controlate de outsideri si care se afla intr-0 situatie economica precara.

In cele din urma, putem afirma ca a fost gsitd o altd regularitate legati de formarea
echipelor de management. Astfel, in companiile de succes circa 65% din respondenti afirma ca
in organizatie existd echipe, si nu doar la nivel superior. Intreprinderile aflate intri-o stare
precard, sau cele care sunt aproape de faliment, aratd doar 8%.

Avand in vedere situatia economica foarte dificila in industrie si rentabilitatea redusa in
ceea ce priveste managementul angajat, incepe sa functioneze tendinta asociata cu exproprierea
civilizatd a veniturilor de catre proprietar prin plata de dividende. In plus la aceasta, in marea
majoritate a intreprinderilor studiate, remunerarea muncii managementului a fost legatd de
rezultatele activitatii firmei, iar acest lucru la randul sau, necesitd un management de calitate,
care este in masura sa fie demonstrat de catre echipa de management.

Amplificarii tendintelor managementului angajat contribuie si concurenta internationala
sporita. In aceste conditii, masurile de redresare financiara a industriei, previzute in Strategia de
dezvoltare a industriei textile din Republica Moldova pentru perioada de pana in 2020, in acelasi
timp vor solicita un nivel ridicat al managementului, ceea ce, de asemenea, poate fi vazut ca o

sansa pentru formarea echipelor de management.
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Astfel, in industria textila deja exista conditii favorabile de apelare a proprietarului la
formarea in Intreprinderea sa a echipelor de management de inaltd performanta, capabile sa
efectueze un management de calitate la nivelul cererii din occident.

Analiza teoretica a lucrarilor realizate, care vizeaza cercetarea problemei de formare a
echipelor de management a companiei intr-un mediu dinamic si schimbator, ne-a permis sa
formulam urmatoarea definitie. Echipa de management — o asociatie a managerilor, posesori ai
unui set de valori explicite si implicite, de cunostinte individuale si colective, experienta si
competenta, valori comune, care construiesc un sistem de interactiune in ansamblu in baza
relagiilor cu privire la reproducerea si instrdinarea rezultatelor activitatii lor intelectuale, in
scopul de a crea valoare adaugata si a asigura avantaje competitive firmei.

In opinia autorului, analiza efectuati a aritat ci echipa de management poate asigura
integrarea si sinteza cunostintelor membrilor echipei, care pot aduce compania la o
competitivitate ridicata. Baza pentru acest lucru, in opinia autorului, servesc cele trei
caracteristici subliniate ale clusterului: care determina caracteristicile individuale si personale ale
participantilor (cunostinte, profesionalism, responsabilitate, angajament pentru rolurile din
echipa, etc.); care dezvaluie competenta membrilor echipei in domeniul ordinii (proceselor)
interactiunii dintre ele; care descriu orientarile valorice ale membrilor echipei.

Autorul evidentiaza principalele preconditii care favorizeaza formarea echipelor de

management [67, p.112]:

Dezvoltarea progresului stiintific si tehnic, trecerea la nivelul tehnologic;

Globalizarea economiei, formarea economiei bazate pe cunoastere;

Formarea pietelor interne de catre firme, dezvoltarea autogestiunii;

Complexitatea proceselor de analiza a mediului extern si intern al firmelor, proceselor de
luare a deciziilor de management si cautarii avantajelor competitive;
- Valorile umane generale, specifice, credinta in deciziile colective, traditiile culturii
organizationale.

De asemenea, s-a constatat ca modificarile care au loc 1n structura de proprietate,
incepand cu anul 2010, au adus la trecerea administrarii direct in mainile proprietarilor
majoritari, la extinderea proprietatii, la formarea unui sistem civilizat de preluare a veniturilor,
care, in mare parte, contribuie la solicitarea echipelor de management si crearea pentru ele de noi

conditii, care ajuta la dezvoltarea intereselor membrilor cu privire la asigurarea managementului,

......
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1.4. Concluzie la capitolul 1

Etapa actuald de dezvoltare economicd, influentatd intr-o masurd considerabild de
procesele de globalizare si informatizare, ofera o noua platforma pentru cautarea si selectarea
noilor si esentialelor caracteristici ale echipei.

Analiza definitiilor ale echipei de management aratd ca autorii strdini si autohtoni , in
pofida faptului ca au descris corect din punct de vedere stiintific echipa, au atras mai mult atentia
la proprietatile individuale ale ei. Mai mult decét atat, acesti autori, precum si o serie de alti
sustinatori si cercetatori, intr-un fel sau altul implicati in cercetarea echipelor de management, nu
au efectuat o sistematizare de opinii cu privire la sursele, care aduc valoare adaugata echipelor in
procesul de gestionare a firmelor. Autorul constatd o sistematizare insuficienta a masurilor deja
luate atit in zona de cautare individual-personala, cit si de echipa, adica grup, in ceea ce priveste
sursele capacitatilor echipei [61, p.95].

Autorul a ajuns la concluzia ca, in scopul realizarii cunoasterii stiintifice a esentei echipei
de management si a identificarii surselor avantajelor sale competitive, este important ca echipele
sa fie analizate prin prisma integritatii, interdependentei dintre elemente si prezentei unui scop
comun. Adica, echipele sa fie analizate din punct de vedere al trasaturilor sistemice manageriale.

Prezenta atat in tarile dezvoltate, cit si in Republica Moldova a practicii de referire la
echipele de management demonstreaza ca acest fenomen are anumite premise.

In opinia autorului, acestea sunt urmitoarele: in primul rand, progresul stiintifico tehnic,
ce a modificat fundamental baza materiald de productie si care a adus schimbari semnificative in
sistemul de management al companiei, unde brusc creste rolul persoanelor care iau decizii
strategice, in special in ceea ce se referd la actualizarea tehnologiilor de productie si, prin
urmare, la punerea in aplicare a proiectelor inovatoare. In cele din urmi, in al doilea rind,
schimbadrile tehnologice, care se bazeaza pe tehnologiile informationale, transformind baza
materiala a lumii moderne capatd din ce in ce un caracter mai revolutionar. Astfel, schimbarile
rapide din mediul extern si intern al companiei vor solicita managementului forme, metode si
tehnici de cautare noi, adoptare si punere in aplicare a deciziilor de management, ceea ce, de
fapt, si sta la baza reuniunii in echipe de management [63, p.119].

Autorul evidentiaza principalele conditii care favorizeaza formarea echipelor de
management:

- Dezvoltarea progresului stiintific si tehnic, trecerea la nivelul tehnologic;
- Globalizarea economiei, formarea economiei bazate pe cunoastere;
- Formarea pietelor interne de catre firme, dezvoltarea autogestiunii;
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- Complexitatea proceselor de analiza a mediului extern si intern al firmelor, proceselor de

luare a deciziilor de management si cautarii avantajelor competitive;

- Valorile umane generale, specifice, credinta in deciziile colective, traditiile culturii
organizationale.

In opinia autorului concretizarea esentei echipei de management, permite realizarea primului
obiectiv, identificarea si clasificarea celor mai adecvate calitati individuale si de personalitate
care sa le corespunda si specificul comportamental al membrilor lor [68, p.170].

Autorul a ajuns la conluzie ca conducerea trebuie sa evidentieze 0 abordare practica in care
echipa, ca o structurd unitd de manageri in baza comunicarii si schimbului de talente,
aptitudinilor si abilitatilor, angajamentului fata de valorile comune, contribuie la capitalizarea de
acestuia. Realizarea acestui obiectiv va permite autorului si realizeze scopul cercetarii de a
motiva stiintific si de a elabora bazele conceptuale privind formarea si functionarea echipelor de
management, care sd poatd perfectiona managementul companiilor moderne din industria textila

a Republicii Moldova.
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2. TEHNOLOGIILE DE EVALUARE A PERFORMANTELOR ECHIPEI DE
MANAGEMENT

2.1. Criteriile de evaluare a eficacitatii si performantelor echipei de management

In primul capitol s-a constatat ca pentru formarea echipei de management este important
clusterul de caracteristici ale individului, aderarea la care face ca grupul de manageri sa se
deosebeasca de echipa, orientatd citre 0 noui calitate a administrarii. In special, s-a subliniat
faptul acestor caracteristici li se atribuie, in primul rind, profesionalismul, competenta,
responsabilitatea s.a. Cu alte cuvinte, s-a ajuns la concluzia cd membrii echipelor de
management trebuie sa aiba un anumit set de calitati personale care sa le permita sa creeze o
echipa de manageri, ce ar prevala prin activitatea sa formatiunile de alt gen.

Evaluarea eficacitatii echipei manageriale se poate face pe baza diferitor modele si
criterii. In lucrarea de fatd sunt prezentate propriile opinii cu privire la evaluarea echipei
manageriale, dar este necesar de a descrie si modelul traditional, care este legat de specificul
organizatiei In privinta politicilor resurselor umane, descrisa de autori ca Bizgu 1., Oboroceanu
I., West Michael A. [13,88, 105]. Este caracteristic pentru modelele traditionale de evaluare a
personalului ca practic nu se face diferentd dintre evaluarea personalului managerial si evaluarea
personalului cu alt profil de activitate, insd, in ultimele decenii, cand s-a extins utilizarea
metodelor si metodologiilor managementului resurselor umane din strdindtate, apar si modele

destul de diferentiate.

Tabelul 2.1.Proceduri de evaluare a echipei manageriale [68]

Scopuri si obiective

Strategia deschisa a echipei manageriale Strategia ascunsa a echipei manageriale
v' Stabilirea calitatii pregatirii v Monitorizarea  dinamicii  calitatilor
profesionale la selectarea candidatilor. profesionale ale angajatului.
v Determinarea prioritatilor profesionale v' Formarea motivelor de ridicare
ale angajatului. anivelului de competenta a personalului
v’ Atestarea. managerial.
v" Analiza pietei muncii. v" Orientarea profesionala.

43




De obicei, metodele si obiectivele evaludrii personalului depind in totalitate de specificul
politicii managementului resurselor umane, conceptiilor, prioritatilor strategice ale companiei.

In dependentd de domeniul de activitate, de conditiile de piata obiective, organizatia este
fortata sa se orienteze spre pastrarea si mentinerea potentialului sdu de resurse umane, sau la
rotatia acestuia $i antrendrii unor noi oameni.

Se poate de determinat scopurile si obiectivele de realizare a procedurilor de evaluare
pentru diverse tipuri de decizii in management.

Personalul managerial are si deosebiri calitative la procedura de evaluare. Exista un sir de
metode de evaluare si diagnozd a managerilor, care pot fi aplicate si la formarea echipelor de
management a companiei. In acest tip de metode intra:

Metoda job description, numitd si metoda speciald sau descrierea functiei. Conform
acestei metode, care este utilizatd in domeniul top-managementului, precum si managerilor de
nivel mediu, evaluarea rezultatelor activititii manageriale se realizeaza in conformitate cu
contributia individuala a fiecarui manager, aflandu-se in aceasta functie, la atingerea scopurilor
intreprinderii. Aceastd metoda poate fi aplicatd in cazurile, cand este la nivel inalt
individualitatea functiilor ocupate.

Metoda evaluarii dupad calitdtile personale ale managerului. Aceastd metoda este legata de
evaluarea multi-aspectuala, care este oferita atat de facilitatorii externi, cat si de intregul colectiv
a calitatilor organizationale, de comportament si individual-psihologice ale liderului, precum si a
liderului neformal sau al echipei. Acestei metode 1i este caracteristica o oarecare subiectivitate.
Subtipuri ale acestei metode sunt cunoscutele: caracteristica generald, caracteristica calitatilor
profesionale, caracteristica calitatilor sociale, caracteristica obiectiva.

Metoda evaludrii dupa rezultatele activitatii — se diferentiaza de metoda speciald, Intrucat
nu este legat de atingerea unui scop strategic, dar este legat de rezultatele curente ale activitatii —
indeplinirea planurilor, cresterea volumelor de producere si vanzari, numarului de clienti atrasi.
O variantd a acestei metode este evaluarea rezultativitatii lucrului managerului dupa profitul
obtinut. De asemeni, se intdlneste si o variantd mai sofisticatd a acestei metode de evaluare —
metoda evaludrii rentabilitatea angajatului in functia data.

Metoda evaludrii prin comparatie a competentei acestui angajat cu cerintele de calificare
pe specialitatea care corespunde functiei ocupate, sau cu un angajat mai eficient intr-o functie
analogici. In legiturd cu subiectivitatea si prejudecitile ale evaluarii de tipul doi, se utilizeaza
cel mai des compararea cu cerintele de calificare, descrise in standardele specialitatilor, prescrise

de stat.
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Metoda evaluarii indeplinirii responsabilitétilor si instructiunilor conform functiei. Este
indeosebi de eficient in cazurile de depasire atributiilor de serviciu, sau dimpotriva, in cazul
necompetentei.

Metoda de evaluare conform rezultatelor de ridicare nivelului de calificare. Pemite
identificarea potentialului de dezvoltare a angajatului dat, desi se deosebeste prin subiectivitate,
deoarece necesita calculul unor indicatori indirecti.

Metodele de psiho-diagnosticare se utilizeaza destul de des in ultimul timp, si
demonstreaza o eficientd de grad inalt la evaluarea conformitatii functiei ocupate si specificului
functiei. Este foarte raspandita testarea psihologica multi-aspectuald. O varietate a acestui grup
de metode este psiho-diagnosticul cu utilizarea aparatajului, de exemplu, poligraful. Ultimul, este
utilizat in conditii exceptionale, de exemplu, la investigatii, in organizatiile cu cerinte inalte fata
de nedivulgarea secretului comercial sau de stat.

In afara celor numite, cele mai raspandite metode, in sursele respective (3, 30, 32) se
descriu si metodele de evaluare a personalului mai putin utilizate, care nu si-au gasit un numar
suficient de sustinatori. Acestea includ metodele de evaluare prin intermediul analizei
profesiogramei, metoda ordinii in rang, metoda comparatiilor in perechi, metoda gruparii libere
si stabilite, si multe altele, care nu sunt tipice pentru specificul autohton de management al
resurselor umane in domeniul managerial. Accentudm incd o datd, cd specificul activitatii
managerului Tn mare masura corespunde cu evaluarea sa prin indicatorii financiari,
rezultativitatea lucrului, care reprezinta una din pozitiile principiale a lucrului actual.

Procedura de evaluare a managerilor este destul de dificild, mai ales considerand
faptul ca personalul managerial deseori se manifestd in doua calitdti- obiectului si subiectului
evaludrii. Respectiv, subiectivitatea evaluarii este punctul negativ de baza in aceasta procedura.
Antrenarea unui expert sau facilitator permite scaderea subiectivismului, dar nu il poate ispasi in
totalitate. De aceea, este necesar de a evidentia cerintele de bazd la evaluarea personalului
echipei de management:

1) Obiectivitatea — aceasta cerinta reflecta necesitatea excluderii opiniilor si prejudiciilor
individuale;

2) Fiabilitatea — procedura de evaluare trebuie sa fie realizatd independent de factorii
externi si accidentali;

3) Autenticitatea — procedura de evaluare trebuie sd fie bazata pe indicatori reali de

verificare, care permit determinarea reald a situatiei;
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4) Multi-aspectualitatea — procedura de evaluare trebuie sa cuprinda, pe cat este posibil,
toate partile activitdtii echipei manageriale, in complex, oferind posibilitatea includerii datelor
despre echipa evaluata si diversitatea sferelor de dezvoltare organizationala;

5) Perspectivitatea — rezultatele evaluarii trebuie sa prezinte destule date pentru prognoza
acesteia;

6) Transparenta — procedura de evaluare nu trebuie sa produca impresia de preludiu
pentru masuri de pedeapsa, trebuie sa fie clard in pragmatismul sau.

Pentru a evalua avantajele sau dezavantajele diferitor forme de organizare a echipelor
manageriale, este necesar de a introduce parametri mai concreti, pe baza carora ar putea fi
realizata evaluarea, numai ca in conditii reale.

Unicul parametru care ar fi oportun de utilizat la evaluarea echipelor manageriale, este
eficacitatea in afaceri. Unde eficacitatea in afaceri reprezintd atingerea scopurilor in afaceri a
oricarei organizatii cu un nivel minim de utilizare a resurselor.

Eficacitatea generala, dupa cum nu este greu de observat, este masura care rezultd din
suma eficientei parametrilor, care caracterizeaza directii sau functii separate ale lucrului.

Astfel Drucker P. F. [41] evidentiaza cinci grupuri de astfel de indicatori, dintre care
primii trei caracterizeaza eficacitatea economica, iar al patrulea si al cincilea grup — cea sociala:

1. Eficacitatea rezultatelor activitatii (eficacitatea economicd generald, indicatorii de
masurare care sunt profitul, rentabilitatea, capacitatea, cresterea cifrei de afaceri si/sau a cotei de
piata, calitatea satisfacerii cererii).

2. Eficacitatea materiald a procesului de producere (indicatorii de masura: devieri de la
plan, defecte, reclamatii, livrarea la timp, calitatea productiei).

3. Eficacitatea nemateriald a producerii (indicatorii de masurd: precizia si viteza de
rezolvare a problemelor, pregitirea pentru inovatii, depasirea, eliminarea neincrederii,
distingerea scopurilor, precizia si oportunitatea informarii etc.).

4. Orientarea spre munca ( satisfactia de munca, initiativa, cota pierderii timpului de lucru,
plangeri, abilitatea de a-si asuma raspundere s.a.). Astfel, in procesul lucrului cu personalul
companiei ,,lonel”, autorul lucrarii s-a ciocnit cu un sistem de organizare si stimulare sociald a
muncii insuficient de perfectionat, in legatura cu ce deseori aveau loc plangeri ale managerilor de
mijloc privind lipsa interesului top-managementului in initiativa, punerea responsabilitatilor pe

umerii lor.
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5. Orientarea spre relatiile cu alti indivizi (perceptia influentei, disponibilitatea pentru
cooperare, prietenia, acordul, respectul, increderea, unitatea echipei s.a.). In timpul lucrului la
training-urile de teambuilding cu personalul firmei ,,Vasconi”, autorul lucrarii a accentuat
orientarea trainingului spre dezvoltarea anume a fincrederii si unitdtii echipei in cadrul
colectivului acestei organizatii. In urma masurilor intreprinse de intirire a echipei, eficacitatea de
afaceri a acestei firme a crescut brusc, ceea ce a fost confirmat de cresterea indicatorilor
»sustinere si incredere”, ,,buna comunicare” si ,,sustinere organizationald”, dupd chestionarea
angajatilor (anexa nr.1).

Evaluarea eficacitatii echipelor manageriale este necesara la rezolvarea diferitor
sarcini stiintifice in cateva cazuri. Daca vom cerceta aceste utilizari ,,de la teorie spre practica”,
atunci prima problema va fi sarcina fundamentald de determinare a echipei manageriale ideale, a
acelei echipe (si caracteristicilor sale), care va actiona maxim de eficient in orice situatie si la
indeplinirea oricaror sarcini. Aceasta, prin masurile si experimentele corespunzatoare, va permite
sd determinam daca echipa manageriala actioneaza cel mai bine in toate situatiile, la indeplinirea
oricaror sarcini, sau echipa ideala trebuie sa fie determinata pentru fiecare sarcina in parte.

Pentru a determina si ordona importanta acestor caracteristici, au fost selectate mai
multe calitati, in baza carora a si fost realizat sondajul. Datele obtinute sunt prezentate in figura
2.1. (Anexa 3, Tabelul 2).
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Fig.2.1. Numar (in% din esantion) a respondentilor care au dat preferintele determina calitatea
membrilor echipei
Sursa: elaborat de autor
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Insa este oportun de a verifica si altd ipotezi, conform cireia, este un oarecare set al
particularitatilor de baza, caracteristic tuturor echipelor , la rezolvarea oricaror probleme, adica
asa un sir de calitati, posesia carora este o conditie necesara a nivelului optim al echipei. Alte
calitati (de exemplu, competentele profesionale ale membrilor echipei) pot fi schimbate in linii
mari si acestea trebuie concretizate pentru fiecare caz aparte (conform scopului activitatii),
problemelor sau claselor de probleme.

Astfel, la intrebarea: "Daca ati lucra in echipa, ce calitati ale colegilor care va inconjoara,
ar fi mai importante pentru Dvs., deoarece ele determina succesul”, 78% dintre respondenti au
spus aceasta calitate este responsabilitatea.

Este important sa subliniem faptul ca, in cazul in care respondentii au mentionat prezenta
echipei de management ce functioneaza la cel mai inalt nivel, calitatea "responsabilitate", a fost
solicitati de 95%. In concluzie, putem afirma ca directorii si managerii sunt constienti de
importanta responsabilitatii fiecarui membru al echipei, chiar nelucrand in echipa.

Pe primul loc, dintre toate calitdtile enumerate in chestionar, s-a Situat
"profesionalismul”, care a fost indicat de 83% dintre respondenti. Printre cei care cu adevarat
lucreaza in echipele de management, calitatea a fost mentionata de 98%.

Astfel, putem concluziona ca respondentii nu se indoiesc de faptul cd echipa de
management solicitd atit cunostinte si aptitudini profesionale, cit si responsabilitate.

intr-un sondaj realizat in perioada mai-iunie 2015, au participat aproximativ 194 de
manageri care lucreaza la intreprinderile din industria de prelucrare si industria prelucratoare (98
de manageri din intreprinderile industriei prelucratoare si 96 — din industria prelucratoare).
(Chestionarul este prezentat in Anexa 1).

A treia calitate, foarte apropiata de primele doua, este "increderea" (credibilitatea). A fost
mentionata de 77,7% din respondenti. Potrivit autorului, credibilitatea ca siguranta in fiabilitatea
sl onestitatea partenerului este un factor-cheie care asigura interactiunea echipei. Toate celelalte
calitati (responsabilitatea, profesionalismul, abilitatea de a lucra in echipa, etc.), desi sunt
importante pentru activitatile echipei, nu sunt decisive in procesul de schimb al cunostintelor.
Cererea nalta pentru incredere din partea respondentilor relateaza ca membrii echipei se bazeaza
pe faptul ca colegii lor vor fi vrednici de a primi cunostinte, idei, concluzii intelectuale, motivand
ca acest aspect va influenta, in cele din urma, nu numai rezultatul lucrului echipei in intregime,
dar, de asemenea, va avea un impact pozitiv asupra celuia care a impartasit aceste cunostinte.

De aceea, in procesul de formare a echipelor, piatra de temelie care faciliteaza
interactiunea dintre oameni cu privire la gestionarea societatii, este increderea manifestata de ei.
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Cu alte cuvinte, anume increderea simplifica interactiunea, ajutd la coordonarea eforturilor
membrilor echipei si dezvoltarea relatiilor dintre ei.

A patra calitate, specifica persoanclor care formeaza echipa de management, este
abilitatea de a colabora cu colegii. Aceasta calitate a fost indicata de 64% dintre respondenti.

Locul al cincilea i-a revenit calitatii "eficienta inalta”, care a fost mentionati de
aproximativ 40% dintre respondenti. Pentru toate celelalte calitati preferintele respondentilor nu
au depasit limita de 15%, chiar ceea ce se prezinta ca interesul pentru noutate.

In general, potrivit autorului, calititile membrilor echipei, selectate de catre respondenti,
ar trebui sa fie vazute ca o resursd care necesita utilizare priceputa. Adoptarea acestei pozitii
initiale poate explica, in mare masura, cauza atitudinii "reci" fatd de echipele de management
pana la limita de globalizare si a economiei bazate pe cunoastere.

La etapa anterioara economiei bazate pe cunoastere, liderii companiilor, de care depindea
formarea echipelor, aveau fata de cei care ii inconjoara aceeasi atitudine, ca si fata de orice alta
resursd. Mai mult decit atit, in lista generalda a resurselor primul loc 1i revenea acumularii de
semnificativa. De aceea, dezvoltarea resurselor umane, a potentialului uman era subordonat
nevoii de a servi resursele material-tehnice si financiare.

Deoarece anume managerii, in aceste conditii, indeplineau rolul de resurse, deci si
orientarea avea legatura nu cu dezvoltarea lor, ci cu completarea calitatilor necesare din contul
oamenilor noi, detinatori de astfel de calitati.

Prin urmare, si echipele de management in curs de dezvoltare schimbau adesea structura
lor personala, ceea ce, de facto, incalca temelia, baza muncii in echipa, de aceea si conceptul de
echipd avea un caracter pur formal.

Totul s-a schimbat, asa cum s-a mentionat in al treilea subcapitol din primul capitol,
odata cu aparitia globalizarii si economiei bazate pe cunoastere, ca mediu favorabil pentru
dezvoltarea echipelor de management.

Aceasta tranzitie are, in opinia autorului, o semnificatie esentialda pentru apelarea la
echipele de management. Ea este determinata:

- In primul rand, de faptul ci, nu numai resursele materiale si financiare, ci anume
cunostintele si aplicatiile lor practice constituie in zilele de astazi baza prosperitatii economice a
companiei;

- In al doilea rand, de modificarea problemei cu privire la cautarea si generarea de noi
cunostinte si gestionarea acestor cunostinte ca element esential al avantajului competitiv.
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Astfel, putem concluziona ca resursd a echipei de management astdzi este nu numai
profesionalismul ca experienta si calificare, ci si cunostintele si resursele intelectuale ca un tot
intreg, pe care le detine echipa. Mai mult decit atit, cunostintele personalizate sunt solicitate ca
urmare a necesitatii de formare a cunostintelor publice (in cadrul echipei). O parte din
cunostintele echipei reprezinta simpla detinere a informatiei cu privire la faptul cine si ce stie.
Atunci insd, cind cunostintele si experienta managerilor sunt pur personale si in nici un fel nu
sunt partajate, o astfel de companie, in cel mai bun caz, poate ajunge la efectul, cand pentru
solutionarea unei anumite probleme este solicitat un manager nou, specializat anume in acest
domeniu.

Astfel, practica de folosire a cunostintelor si natura lor permite sa se faca distinctia intre
companiile care folosesc echipele de management.

In economia de pini la globalizare, companiile se axau pe atragerea cunostintelor in
persoana managerilor care le posedau in scopul sporirii impactului material, financiar si al altor
active. In virtutea cunostintelor personalizate proprietarul lor, avand atat cunostinte explicite, cit
si tacite, a avut dreptul monopolizat de proprietate si dispozitie. De aceea, si interesul sau nu
profitabil ale acestora. De aceea, plecarea unei astfel de persoane facea ca compania sa piarda
din avantajele sale competitive, pe care societatea le primea de la aplicarea cunostintelor
personalizate.

In economia globala, si cu atit mai mult in economia bazata pe cunoastere, activul de
baza il reprezinta cunostintele si resursele intelectuale. Anume ele, sub forma de inovatii
intelectuale, know-how in domeniul administririi oferd un avantaj competitiv. In legatura cu
aceasta, devine importanta nu doar acumularea de cunostinte, ci, mai degraba, crearea de
cunostinte noi si complexe pentru transferul, plasarea si imbunatatirea lor, posedarea acestora. in
aceste conditii, managerii sunt obligati sa combine cunostintele pentru a genera noi cunostinte,
pe care le va folosi in cadrul companiei.

In acest sens, trebuie subliniat faptul ci respondentii chestionati au apreciat calitatea
managerilor de a fi interesati de inovatii ca una foarte scazuta. Doar 15% dintre ei au indicat ca
aceasta ar trebui sa intre in setul calitatilor echipei ca una importanta. Pare ca neglijarea pe
termen lung a problemelor de introducere a inovatiilor la fiecare nivel de administrare a
gospodatriilor a jucat un rol negativ.

Cu toate acestea, un anume numar de directori de companii, intelegind importanta
cunoasterii ca resursad pentru gestionarea cu succes a companiilor, investesc activ in dezvoltarea
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managementului acesteia. Astfel, S.A. "lonel" in raportul anual pentru 2013, indica ca a trimis la
cursurile de perfectionare 15 de manageri si specialisti, investind in acest scop peste 13521 lei
[127].

Aproximativ in aceeasi perioada (in 2014), S.A. "Tricon" a investit in instruirca
personalului sdu mai mult de 179487 lei [130]. Este important sa subliniem faptul ca, potrivit
raportului anual, efectul instruirii a depasit cifra de 71794 lei.

Analiza rapoartelor anuale a mai mult de 10 companii din industria prelucratoare a aratat
ca marea majoritate dintre acestea, sistematic investesc in dezvoltarea managementului sau.

In plus, s-a constatat ci in cele mai bune companii echipele de management in scopul
imbunatatirii capacitatii lor de a aplicare si dobandire a cunostintelor se bazau pe benchmarking -
cautarea celei mai bune experiente de administrare a companiilor si practica utilizarii lor; pe
brainstorming — ca o metoda de activare a initiativei creatoare a membrilor echipei in
dezvoltarea de idei creative; pe retreat — pregatirea membrilor echipei prin reuniuni periodice cu
agenda fixa, care permit dezlantuirea potentialului inovator al membrilor echipei si angajarea
acestora in cautarea de noi idei de colaborare.

Cea mai importanta sursa de transformare a echipelor de management in echipe ce se
invata pe sine insusi a devenit o analiza periodica a rezultatelor monitorizarii evaluarii activitatii
sale. Astfel, in S.A. "lonel" analiza periodica efectuata de membrii echipei de management a
actiunilor sale a contribuit la dezvoltarea unor mecanisme de identificare a punctelor slabe, a
motivelor esecurilor in gestionare, la dezvoltarea de noi forme si metode de interactiune, inclusiv
printr-un sistem de informational al companiei. Schimbul liber si deschis de informatii, de
cunostinte, de idei a permis asigurarea unui nivel inalt de dezvoltare inovatoare a companiei,
transformarea ei intr-o intreprindere extrem de competitiva pe piata mondiala.

Cu toate acestea, in tara nu existd vreo politicd explicitd cu privire la pregatirea
managerilor pentru a lucra in echipe. Astfel, analiza proiectelor noilor standarde educationale de
stat pentru bacalaureat, aratd cd nici in unul dintre proiectele cu referire la pregatirea
managerilor, nu atestim mentiuni cu privire la echipele de management. In acelasi timp, in
cadrul programelor Dezvoltarea Competentelor realizate de AXA nonprofit consulting, cursul ce
vizeaza construirea echipelor de management este unul obligatoriu.

Se pare, in acest sens, ca universitatile, furnizorii de formare a specialistilor, iar in viitor,
a bacalaureatilor si masteranzilor pentru industria prelucratoare si de textile, in mod obligatoriu
ar trebui sa introducd un curs de studiere a aspectelor de formare si asigurare a eficacitatii
echipelor de management.
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Astfel, sursa capacitatilor de baza ale echipei este potentialul lor de a crea, de a transfera,
integra si explora cunostintele ca active. Cunostintele echipei de management, care se prezinta ca
implicite, ascunse, sunt, in asa mod, sursa capacitatilor sale de a lua decizii eficiente de
management si de a le realiza in baza avantajelor lor competitive.

Echipa de management, in asa mod, se prezinta ca un depozit de cunostinte incorporat in
managementul companiei. Baza de cunostinte a echipei include un set de cunostinte de ordin
divers: tehnic, administrativ, conjunctural, cunoasterea nevoilor clientilor, furnizorilor etc. Dar
aceste cunostinte reflecta atat abilitatile si experienta individuala, cit si modalitatile distincte de
management comun ale companiei. Prin urmare, echipa de management devine proprietarul unui
avantaj competitiv atunci, cand cunostintele si competenta echipei sunt nu numai greu de
simulat, dar reconstituit si utilizat in mod eficient.

La toate acestea, ar trebui subliniat faptul ca pentru munca in echipa este importanta nu
numai formarea de relatii in procesul de coordonare si acord al proceselor de lucru, asigurarii
tehnologiilor de productie si asa mai departe, aceasta interactiune fiind definita ca una reactiva,
ci, de asemenea, interactiunea in discutii, analiza obiectivelor si rezultatelor activitatii,
brainstormingul cu privire la modul de a defini prioritatile societatii si modalitatile de atingere a
acestora. Acest tip de interactiune este proactiv si are scopul de a reduce incertitudinea viitorului,
de a defini obiectivele strategice de afaceri si de a gasi caile de obtinere a lor.

Din punct de vedere al cunostintelor, se poate argumenta ca sursa capacitatilor-cheie ale
echipei nu este numai o coordonare si 0 coerenta mai buna a activitatii membrilor echipei, lucrul
cu cunostintele bine-cunoscute, codificate, ci mai degraba crearea unor mecanisme de conversie
ale cunostintelor individuale implicite, transferul informatiei primite in cunostinte noi,
necodificate si cunostinte implicite ale echipei.

Prin urmare, esenta echipei de management constd in capacitatea sa de a integra
cunostintele, crearea lor, transferul, integrarea si exploatarea lor ca activ. Si cea mai importanta
intrebare, care este cea mai esentiala pentru viata si dezvoltarea echipei manageriale — evaluarea
costului de oportunitate a investitiilor (financiare, de timp, de risc, sau alte resurse) pentru
perfectionarea echipei de management, bazata pe imbunatatirea valorilor acelor parametri, care
au fost determinati in decursul cercetarilor, si posesia unui sistem adecvat de evaluare a
eficacitatii echipei manageriale.

Asa un criteriu ca eficacitatea realizdrii unor rezultate este cea mai importantd, cea mai
ponderabila parte a evaluarii. Evaluarea rezultatului aratd daca echipa de management a avut sau

nu o experientd de succes. Insd, nu este nici aici totul fard probleme. Deseori, succesul in activitatea
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companiilor se determind nu atat de eficacitatea echipei de management cat de circumstantele
benefice. Asemenea circumstante pot fi considerate: lipsa unor concurenti puternici, avantajul
companiei administrate fatd de concurenti in ceea ce priveste resursele financiare sau
administrative, posesia unor know-how, posesia unor instrumente informationale contemporane,
dar si simplul noroc. Trebuie de remarcat faptul cd activitatea economica reala rareori permite
analiza activitatilor echipei, folosind decizia sa la rezolvarea catorva sarcini.

Prin urmare, in calitate de rezultate independente este rezonabil de utilizat rezultatele in
rezolvarea unei probleme de afaceri (a cazului), ci conform unui numar de indicatori globali.

Insa, rezultatul global al examindrii activitatii echipei de management, sau unora dintre
performantele sale globale in ceea ce priveste "succesul / insuccesul" este mai putin informativ.
Si nu lasa spatiu pentru studiul factorilor care afecteaza eficacitatea echipei de management
perfecte, sau pentru a compara echipele reale.

Prin urmare, se propune lucrul asupra acestei probleme in mai profund, nu numai
calitativ, ci si cantitativ. Ponderea fiecarui parametru sau coeficient, conform caruia se va masura
influenta sa, va fi determinata experimental, cu ajutorul cercetarii unui numar destul de mare de
echipe in industria textila.

Mentionam cétiva parametri, care caracterizeazd rezultatul general al activitatii echipei de
management, si posibilele metode de digitalizare:

1. Profitul brut, se masoara ca cantitatea generala a profitului (in bani) pentru o perioada.

2. Profitul pe capital. Reprezinta raportul dintre profitul brut (in bani) si a marimii capitalului
de investitii sau actiuni (in bani), care a fost In gestionarea echipei.

3. Profitul din unitatea de productie sau cifrei de afaceri, adici rentabilitatea. in cazul analizei
cifrei de afaceri se calculeaza la raportul dintre profitul brut pentru o perioada (in bani) si
venitul brut (cifrei de afaceri) (in bani).

4. Performanta in munca. Deseori se evalueaza ca cantitatea profitului (in bani) sau a venitului
(in bani) la calculul pentru un angajat.

Toti acesti indicatori pot fi calculati nu numai in exprimarea absoluta, dar si relativa, care
va fi determinatd ca diferenta procentuald cu un oarecare nivel de bazd. Ca nivel de baza poate fi
luat si rezultatul maxim care poate fi atins , precum si rezultatul minim ce este determinata de
specificul activitatii si sarcinilor propuse in industria textili. Intr-un grup aparte trebuie de
evidentiat indicatorii de crestere. Aici se poate include schimbarea profitului, schimbarea
rentabilitdtii, schimbarea cotei de piatd si altele. Acesti indicatori se calculeaza in procente de la

valoarea parametrilor de baza la Inceputul activitatii sau perioadei de management.
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in ciuda importantei indicatorilor descrisi mai sus, determinarea lor, de obicei, necesitd o
perioada indelungatd pentru obtinerea primelor rezultate, in cazul unei sarcini ce se repetd, sau
este greu de realizat, din cauza dificultatii determindrii conditiilor initiale, daca este vorba de
sarcinile indeplinite. De asemeni, nu trebui de uitat ca sarcinile reale puse in fata echipei de top-
manageri, practic intotdeauna sunt ideale si se supun cu greu unei standardizari si evaluari
precise. Analiza cercetarilor existente a parametrilor de eficacitate a echipelor de management,
permite sd considerdm cd eficacitatea unei echipe manageriale In conditii reale si pentru
rezolvarea problemelor reale, trebuie sa fie constituitd din doua parti: a acelor parametri, care
determind apropierea sa de cea ideald, si a celor importanti in conditii concrete. Primul grup 1l
constituie anume acei factori, care sunt aplicabili pentru toate echipele manageriale, independent
de sectorul lor de activitate. In urma acestui fapt, precum si din cauza unui numar mic de lucrari
dedicate cercetarii acestor indicatori, anume acestia reprezintd, la moment, cel mai mare interes
al cercetatorilor.

La al doilea grup de factori, a acelor care depind de conditii reale, trebuie de atribuit acei
parametri, care sunt numiti competentd profesionald. Aceste particularitati sunt diagnosticate
individual. S1, desi pentru fiecare sector sunt necesare metode unice, pentru majoritatea lor deja
de mult timp sunt elaborate si testate cu succes in cadrul intreprinderilor sectoriale. Ca centre de
competentd in acest sens servesc uniunile profesionale sectoriale, companiile de consulting si
HR.

Problema aplicarii tuturor metodelor mentionate mai sus constd in faptul ca, desi
aplicate impreund, ele permit determinarea exacta a eficacitatii echipelor de management, iar in
acelasi timp, aceste echipe trebuie sd raspunda preliminar unor conditii. Conditia fundamentala-
ca echipa trebuie sa actioneze in conditii reale de afaceri destul de indelungat, pentru ca
rezultatele influentei sale asupra organizatiei sd se poate manifesta. Aceasta micsoreaza
echipelor.

Al doilea dupa importantd dezavantaj al acestei evaluari trebuie de considerat totusi
dificultatea acestui mod de analiza. Pentru un rezultat veridic este necesard o determinare sigura
a valorilor multor parametri, care se supun cu greu unei codificari (conglomerarea diferitor
coeficienti pentru prezentarea datelor diverselor directii ale activitatii, sectoarelor si teritoriilor la
un singur numitor). Inexactitatile suplimentare (sau cheltuieli pentru nivelarea lor) atrage dupa
sine necesitatea sumarii (cu si fard normalizare) indicatorilor obtinuti astfel conform diferitor
parametri. Cea mai simpla evaluare a calitatii, realizatd conform teoriei greselilor [66], arata o
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veridicitate destul de joasa a rezultatelor obtinute In asa mod. In orice caz, problemele evaluarii

echipelor manageriale se bazeaza si pe specificul social-psihologic al acestui fenomen.

2.2. Tehnologiile de formare a unei echipe de management eficiente

Cercetarea metodelor de crestere a eficacitatii lucrului in echipa, dupa s-a mentionat

anterior, are o istorie destul de lungd, si tine aceasta nu numai de dezvoltare a echipei de

management, dar si de optimizarea interactiunilor alte tipuri de grupuri. Astfel, aceasta

tehnologie se utiliza si se utilizeazd in activitatea diferitor companiei, si contribuie la

normalizarea climatului psihologic in subdiviziunile manageriale si de cercetare (unde este

extrem de nedorita pierderea angajatilor de inalta calificare profesionald).

La baza tehnologiilor de formare a unei echipe de management eficiente sta un sir de

presupozitii ca:

orice grup sau sistem organizational are limite functionale, de spatiu si de timp a
existentei sale ;

orice grup sau sistem organizational are un scop;

scopul grupului sau sistemului organizationale trebuie sa posede o prioritate in ceea
ce vizeaza scopurile personale si obiectivele membrilor echipei;

orice grup sau sistem organizational intra intr-un meta-sistem;

meta-sistemul este prioritar;

fiecare membru trebuie sa cunoasca ierarhia scopurilor;

numarul participantilor sistemului organizationale nu are importanta;

fiecare element al sistemului este functional,;

fiecare participant al proiectului de grup are deosebirile sale, care, la necesitate,
coreleaza cu rolul functional din sistem,;

fiecare participant este o personalitate integra, care are dreptul la respect si stima de
sine;

abordarea orientatd spre personalitate in lucrul de unire a oamenilor este
obligatorie;

este necesar de a deosebi ierarhia profesionald (care tine de competenta
profesionald), de cea functionald — ierarhia organizatorica, combinarea lor este

dezastruoasa pentru sistem;
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constientizarea raporturilor ierarhice este cel mai important element al sistemului
de interactiuni in cadrul organizatiei;

raporturile ierarhice nu trebuie sd influenteze atitudinea fatd de personalitatea
membrului sistemului ;

necesitatea in auto-afirmare, la majoritatea oamenilor, sunt pe primul loc ;
atitudinea de consumator fata de munca productiva in echipa este inacceptabila ;

in orice element al lucrului in echipa trebuie sa fie respectat principiul echilibrului-

a da nu mai putin decét a lua.

Nu este mai putin important si un sistem de reprezentari a evaludrii personale de citre

participanti a grupului de management. Aceasta include asa pozitii ca:

orice grup are istoricul sau;

istoricul grupului se deosebeste de suma istoriilor membrilor séi ;

imaginea informationald a grupului constd din emotiile membrilor sai, mituri,
cunostinte, acumulate de-a lungul existentei grupului; in baza la toate acestea, se
construiesc modele de comportament a participantilor, stereotipuri ale reactiilor
constiente sau inconstiente ale situatiilor de viata sau de lucru in cadrul grupului ;
aceasta imagine devine un filtru de perceptie, care deranjeaza evaluarea obiectiva a
sistemului, dar un factor obligator al atitudinii fata de acesta ;

participantul grupului poate forma inconstient o atitudine deloc optima fata de grup
(organizatie), care va lasa amprenta pe eficacitatea muncii in grup ;

in primul rand, atitudinea se reflecta asupra nivelului de integrare in grup ;

de asemeni, aceasta se proiecteaza si in constientizarea raporturilor ierarhice in
grup (organizatie) ;

atitudinea personala, fiecare membru o percepe ca un adevar, fara a-l supune unei

evaluari critice.

Astfel s-a constatat ca echipa de management se deosebeste prin cunostintele consolidate

ale echipei. Cu toate acestea, cunostintele tacite, necodificate si personalizate se transmit incet,

cu cheltuieli mari. De aici problema crearii cunostintelor consolidate poate fi rezolvata numai in

cursul comunicarii interpersonale directe. Numai 1n aceste conditii, in baza cunostintelor

ege v,

decat atat, erorile de interpretare a transferului de cunostinte pot fi corectate imediat in procesul

de feedback.
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In acest sens, se pune intrebarea, in ce mod in echipa de management apare cooperarea
dintre membrii sdi? Din punct de vedere al autorului, o sursa esentiala de stabilire a ceea ce stiu
si cum folosesc aceasta cunoastere echipele de management, este prezenta unor mecanisme de
interactiune intre participanti. Cu alte cuvinte, cunoasterea de catre membrii echipei a faptului
cum ar trebui sa fie organizat lucrul lor in comun reprezinta 0 parte din cunostintele generale ale
echipei de management.

Din acest punct de vedere poate fi trasa concluzia, conform careia in procesul de studiere
a echipei de management trebuie sa apelam la cele mai noi concepte de management, printre care
cel mai aproape de problemele de management abordate este considerat conceptul cu privire la
abilitatile dinamice. Potrivit opiniei celora care I-au elaborat, acest concept reflecta posibilitatea
cresterii capacitatii firmelor din perspectiva integrarii, crearii si reconfigurarii competentelor
interne si externe pentru a corespunde mediului rapid schimbator. Tcaci C. de asemenea,
constata ca capacitatile dinamice ale companiei sunt echivalente cu potentialul de recunoastere a
noilor oportunitati si cu reconfigurarea cunostintelor ca active, competente si active
complementare si tehnologiilor pentru obtinerea unui avantaj competitiv durabil [99, p.135].

Urmind aceasta logica, este important sd subliniem din nou ca sursa abilitatilor dinamice
ale echipei de management o constituie cunostintele personalizate. Cu toate acestea, cunoasterea
in sine nu poate fi un avantaj competitiv. In acest scop, conform opiniei autorului este necesara
integrarea competentelor, care este asigurata, in opinia autorului, de echipa de management.
Astfel, participantii au nevoie de mai multe cunostinte care ar asigura o interactiune eficienta a
persoanelor. Aceste cunostinte vor servi drept competenta, mentinuta de procedurile de rutina.
Aceste proceduri pot include decizii comune de management, cercetare si analizd de piata,
clienti, parteneri, dezvoltarea de noi idei creative, organizarea controlului al calitatii etc. Numai
in procesul de interactiune sistematica intre membrii echipei cu privire la aceste aspecte
cunostintele individuale se transforma in competente ale echipei de management, care, la randul
sau, servesc ca baza pentru gestionarea eficientd a companiei [63, p.120].

Astfel, sursa a capacitatilor si avantajelor echipelor de management sunt:

- Cunostintele care sunt la dispozitia membrilor echipei, capacitatea de a stoca si a le
modifica ca orice alte bunuri;

- Competentele care indeplinesc rolul de procese organizationale ale activitatii in comun
si care stau la baza deciziilor de management comune, de generare a ideilor noi, a obiectivelor

de dezvoltare strategica, de control al calitatii activitatilor sale etc.
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Anume in baza acestora echipa manifesta competenta de a recunoaste si a dezvolta noi
oportunitati ca abilitatea de a "schimba, de a putea conta pe actiunile de raspuns si investitii,
precum si de introduce eficient si efectiv un nou mecanism de functionare [70, p.57].

Acest lucru este conditionat de incertitudinea considerabila si natura implicita a
conceptelor si ideilor care vizeaza oportunitatile tehnologice si de afaceri in conditiile
schimbarilor dinamice ale mediului. Mai mult decat atat, in aceste conditii, simplul transfer de
"cunostinte explicite” existente nu poate oferi un avantaj competitiv, este nevoie de
cunostinte, echipa de management nu doar ca reduce incertitudinea viitorului pentru ei insisi, Ci,
de asemenea, "in mod mai clar" incepe sa constientizeze noile modalitati si directii de dezvoltare
ale companiei.

Prin urmare, echipa de management trebuie sa fie inteleasd nu numai ca o uniune de
oameni informati care au competente in domeniul organizarii activitagilor sale si a functionarii
companiei, ci, de asemenea, ca o structura care are abilitatea de a recunoaste noile oportunitati si
care poate utiliza activele interne si externe, in scopul de a obtine beneficii economice.

De aceea si sursele avantajelor echipelor de management, in opinia autorului, se rezuma
nu numai la prezenta anumitor competente, dar, de asemenea, si la capacitatea de a modifica
ordinea actiunilor si competentelor sale. De aceea, putem presupune ca in eChipa ar trebui sa fie
dezvoltata si respectatd o anumita ordine de interactiune, urmarea careia ar asigura dezvoltarea
prin competente a lucrului in echipa [49, p.190].

Studierea acestei probleme 1in S.A. Ionel a aratat ca marea majoritate a conducatorilor
organizatiilor, menirea carora este construirea echipelor, dar si multi manageri, isi creeaza iluzii
cu privire la faptul ca sistemul de relatii, adica competenta cu privire la activitatea in echipa se
va forma in mod automat. In acelasi timp, la intrebarea, ce impiedici munca efectiva a echipei,
47,2% din respondenti au subliniat problema de interactiune si integrare (tabelul 2.2). S-a
observat ca izolarea si independenta evidentd a membrilor echipei adesea distruge integritatea
top managementului, ceea ce impiedica dezvoltarea si adoptarea, in primul rand, a planurilor
strategice de dezvoltare si functionare a intreprinderilor.

Astfel, pentru a rezolva problema de constituire a activitatilor de echipa este important sa
se tina cont de calitatile care caracterizeaza o persoand din punct de vedere profesional, dar, in
acelasi timp, si de calitatile, care dezvaluie capacitatile sale de a comunica si de a interactiona.
Existd mai multe abordari, respectarea cdrora poate oferi comunicare membrilor echipelor de
management. Una dintre cele mai frecvente dintre ele - organizarea lucrului in comun, bazat pe
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realizarea de cdtre manageri a rolurilor specifice. Am mentionat deja cd unul dintre primii
cercetdtori care a acordat atentie procesului de selectare a persoanelor pentru munca in echipa,
bazindu-se pe conceptul de roluri in echipa, este R. Meredith Belbin, care a demonstrat ca
succesul echipei depinde de relatia si repartizarea rolurilor intre membrii echipei.

Conform unei definitii raspindite, rolul este un program care corespunde
comportamentului preconizat al persoanei, care are un loc bine definit in structura unui anumit

grup social. Personalitatea, astfel, se prezinta ca un sistem roluri insusite.

Tabelul 2.2. Raspunsurile respodentilor in baza materialelor anchetate la S.A Tonel

Nr. | Varianta de raspuns In total pe esantion | Printre conducitorii | Printre
care nu au echipa conducatorii  care
lucreaza in echipa

Angajati | In % Angajati | In % Angajati | In %

1 nu exista echipament | 11 5.7 7 7.1 4 4.1
modern ce ar asigura
rezultate

2 oamenii contemporani | 38 194 23 24 36 37

au un nivel inalt de
independenta, ei mai
mult se asculta pe sine,
decat colegii

3 nu existd un sistem de | 46 24 9 9 45 a7
motivare al echipei

4 nu existd incredere in | 72 37 31 32 27 28
oameni din  partea
conducatorilor, de

aceea lipseste siguranta
in ziua de mine

5 angajatii  nu  sunt | 92 47.2 24 24.3 76 79.2
instruiti pentru a crea
relatii de incredere si
colaborare intre sine

Sursa: Elaborat de autor in baza materialelor anchetate

Primind o anumita informatie despre rolurile in echipa - afirma el — la care, prin natura si
abilitatile lor membrii echipei sunt predispusi, poate fi oferita 0 prognozare precisa a succesului
sau esecului echipei in acest procesul de lucru. Conform opiniei lui R. Belbin, principalele roluri-
cheie in echipa sunt: Coordonatorul, formatorul, fabrica, monitorul — evaluatorul,

implementatorul, investigatorul de resurse, coechipierul, finalizatorul, expertul [7, p.79].
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Obiectivul acestui studiu nu consta in studierea detaliata a rolurilor de echipa. Cu toate
acestea, vom mentiona unele caracteristici necesare pentru a construi echipe eficiente din punct
de vedere al realizarii sarcinilor de management ale organizatiei.

In primul rand, principiul de formare a echipelor de management, bazat pe o abordare de
rol, isi propune sa foloseasca managerul in doua ipostaze ale lui: pe de o parte, indeplinind
personal rolul functional al sau, adica efectuind responsabilitatile sale functionale propriu-zise,
iar pe de alta parte, - indeplinind "rolul de echipa”, adica oferind interactiunea reciproca si
productiva a membrilor echipei in procesul comun de activitate.

In al doilea rand, in fiecare echipd, asa cum mentioneaza R. Belbin, trebuie sa se respecte
principiul "echilibrului optim in realizarea rolurilor functionale si de echipa de catre toti membrii
echipei [8, p.65]. In al treilea rand, eficacitatea echipei depinde, in mare masurd, de modul in
care in procesul de indeplinire a rolurilor membrii echipei identifica si inteleg punctele tari si
slabe si, in interesul echipel, se pot adapta la utilizarea punctelor forte si neutralizarea punctelor
slabe si la indeplinirea atit a rolurilor functionale, cit si a celor de echipa.

In al patrulea rand, este important si subliniem cd o echipi eficientd nu necesita ca tofi
membrii sdi sd se asemene unul cu celalalt dupa calitati, competente, atitudini si motivatie. Ca
urmare a investigatiei sale, R. Belbin constatd importanta cruciala de a avea in echipa cel pugin
un membru cu abilitati analitice. Cu toate acestea, echipele suprasaturate cu intelectuali sau
analisti nu garanteaza o activitate corespunzatoare. R. Belbin numeste acest lucru "sindromul lui
Apollo”, cand oamenii talentati formind o echipa, a faceau dificild pentru gestionare, predispusa
la dezbateri zadarnice, care impiedica luarea deciziilor de catre grup [7, p.39].Cu toate acestea,
potrivit autorului, rolurile in sine, subliniind setul momentelor personale comportamentale
preferate, nu garanteazd un mecanism direct de interactiune intre membrii echipei. Un pas
esential In Intelegerea procesului lucrului in comun a membrilor echipei, in opinia noastra, a
devenit teoria "complementaritatii", elaborata de 1. Adizes. Evidentiind patru roluri: (E) —
antreprenorul, (1) — integratorul, (A) — administratorul, (P) - producatorul, I. Adizes a propus si a
argumentat conceptul de roluri complementare. Mentionind acest aspect, 1. Adizes spune: "As
dori, in special, sd subliniez cuvantul complementar. Echipa este puternicd si viabila daca
membrii sai reprezinta stiluri diferite, dar actioneaza avind acelasi scop [1, p.195]. Este
important sa se evidentieze una dintre ideile-cheie ale lui I. Adizes - despre importanta diferitor
roluri sau, in terminologia lui, "stiluri" ale echipei. ,,Vorbind despre echipa formata din oameni
de diferite stiluri, nu inseamna ca eu am in vedere cd este nevoie sa fie angajat cineva care
cunoaste marketingul, cineva care intelege finantele sau care stie contabilitatea. Acestea sunt
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diferente de cunostinte. Eu insa ma refer la diferentele de stil si comportament. Avem nevoie de
o0 varietate de stiluri, si nu religii, nationalitati, sex, rase, etc. Stilul unuia trebuie sa completeze
stilurile altora, echilibrind supozitia naturala a judecatilor lor [1, p.196]. Cuvinul-cheie, in opinia
noastra, in acest citat este "echilibrind"”. Altfel spus, completind colegii in asa mod, incit ideile si
opiniile lor sa fie echilibrate, pornind de la rolul, care este specific persoanei ca oponent.
Aceasta, pare, este baza beneficiilor realizabile de echipa. Pentru a obtine rezultatul de
"complementaritate” 1. Adizes, precum si un numar impunator de alti cercetatori, subliniaza
importanta proceselor de interactiune intre membrii echipei. In special, 1. Adizes constati
necesitatea introducerii unui numar de "reguli de viata" care vizeaza intrunirea echipei in sedinte.
Acestea, dupa parerea lui, includ existenta unui lider care asigura ordinea intrunirii, spiritul
reciproc de incredere si respect etc.

In acest sens, este important sa se evidentieze cercetarile realizate de Burlacu N., care a
constatat ca cele mai eficiente echipe singure elaboreaza norme de lucru in comun, norme care se
prezinta in calitate de reglatori ai proceselor de interactiune [26, p.134]. La acestea se refera
urmatoarele norme / reguli ale activitatii echipei:

- fiecare tinde sa fie sincer si onest;

- fiecare participa la reuniunile de planificare si adunari;

- fiecare raporteaza despre deficientele descoperite si calitatea productiei sau muncii;

- fiecare intelege, respecta si sprijind unitatea echipei etc.

Tabelul 2.2. Principalele bariere in activitatea echipelor de management (%)

Barierele de baza Conform  [In companiile In companiile
esantionului in care in care
u exista echipe | existd echipe
- Oamenii moderni au un nivel prea ridicat 19,4 10 37

de independenta, ei se ascultd mai mult pe
sine, decit pe colegii sai;

- Nu exista un sistem eficient de motivare 24 9 47
pentru lucrul in echipa;

- Managementul superior nu manifesta 37 32 28
incredere in oameni, prin urmare, acestia nu
au incredere 1n ziua de miine;

- Oamenii nu sunt instruiti pentru a 47,2 24,3 79,2
interactiona si coopera;

Sursa: Elaborat de autor
Astfel, putem spune ca lucrul in comun al echipei poate fi descris ca un set specific de
procese cind are loc comunicarea participantilor sdi. In acest sens, scopul studiului a fost

clarificarea faptului, in ce masurd procesele de interactiune a membrilor echipei si orientarea
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acestora sunt importante pentru lucrul in comun a managerilor in echipe si, cel mai important,
care pot fi obstacole in asigurarea activitatii in comun a echipei de manageri. Rezultatele acestui
studiu sunt prezentate in tabelul 2.2. Membrii echipei au indicat faptul ca factorul de limitare este
nivelul prea mare de independentd a administratorilor care intentioneaza sa se bazeze mai mult
pe ei insisi, decat pe colegii lor (37%). In afara de acesta, aproape 47% din respondentii care au
aratat ca lucreaza in echipa, au subliniat lipsa de motivare eficientd pentru munca in echipa.
Astfel, putem constata ca procesele de interactiune sunt fundamentul esential al lucrului in
echipa al managerilor. Pentru intelegerea mai exacta a proceselor de interactiune si a principiului
de interactiune este important sa se evidentieze unele diferente ale sale in comparatie cu
principiul "complementarietatii".

Tabelul de mai sus araté ca, in opinia celor care lucreaza in echipe, cel mai mare obstacol
pentru crearea de echipe este lipsa de pregatire a managerilor, pentru a forma interactiunea si
cooperarea (79,2%). Este important de subliniat ca Tn cazul companiilor 1n care nu exista echipe,
nevoia de cooperare si colaborare este aproape de trei ori mai mica.

Se pare ca ultimul este mai ingust decit primul, deoarece se concentreaza asupra
complementaritatii  punctelor slabe. Interactiunea, 1in opinia autorului, absoarbe
complementaritatea, orientind personalitatea si la alte aspecte ale activitatii in comun. De
exemplu, stabilirea unui bun climat in relatii, a respectului, a contribuirii etc. Interactiunea
permite folosirea in comun a bagajului comun de cunostinte tehnice, organizatorice,
manageriale, precum si a altor cunostinte in dependenta de gradul de posesie a acestora de catre
detinatori.

Cu toate acestea, scopul interactiunii este nu numai schimbul de informatii si utilizarea
efectiva a acestuia, dar, asa cum a fost deja stabilit, organizarea de cautare a astfel de combinatii
de active, posedate de echipa de management, care ar permite crearea de valoare adaugata si
crearea de noi cunostinte - know-how. Si nu numai in domeniul tehnologic, ci, mult mai
important, in conducerea companiei prin utilizarea de noi abordari in ceea ce priveste analiza
mediului extern si a activitatilor intreprinderii proprii, marketingului, contabilitatii si
managementului, gestionarii resurselor umane. Fiind cunostinte implicite referitoare la mediul
extern al companiei, ele nu pot fi interceptate si sunt, prin urmare, avantajul competitiv al echipel
companiei in cauza.

Dezvoltarea proceselor de interactiune dintre membrii echipei are loc in timpul elaborarii
in comun a convingerilor ferme cu privire la modul in care acestea ar trebui sa lucreze impreuna
si care ar trebui sa fie prioritatile lor. In procesul de conlucrare ei, in baza experientei proprii,
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percep validitatea diferitor moduri de colaborare si le urmeaza pe acelea, care sunt cele mai
favorabile pentru realizarea prioritatilor. Ca urmare, procesele de interactiune in echipa
dobandesc forme clare. Odata cum compania incepe sa aiba succes, membrii echipei ajung
treptat la concluzia ca procesele de interactiune folosite cu succes de ei sunt modul corect de
lucra in echipa. Astfel, trebuie subliniat faptul ca pentru munca in echipd este importanta nu
numai construirea de relatii in procesul de coordonare si armonizare a proceselor de lucru,
asigurarea tehnologica a productiei etc, aceastd interactiune fiind definitd ca una reactiva, dar
sunt importante si procesele de interactiune in cadrul discutiilor, stabilirii obiectivelor si a
rezultatelor activitatii, brainstormingului cu privire la prioritatile dezvoltarii companiei si
metodelor de realizare a acestora etc. Acelasi tip de interactiune este si proactiv si are scopul de a
reduce incertitudinea viitorului si de a definii obiectivele strategice de dezvoltare a afacerii si
posibilitatea de realizare a acestora.

Din punct de vedere al cunostintelor, se poate afirma ca sursa avantajelor echipei este nu
numai si nu atat o coordonare i 0 coerenta mai buna a membrilor echipei, bazata pe operarea cu
cunostinte bine-cunoscute, codificate, ci mai degraba, crearea unor mecanisme de conversie a
cunostintelor individuale (implicite) si a informatiilor primite in cunostinte noi, explicite si
necodificate ale echipei.

Dezvoltarea proceselor de interactiune dintre membrii echipei are loc in timpul elaborarii
in comun a convingerilor ferme cu privire la modul in care acestea ar trebui sa conlucreze si care
ar trebui sa fie prioritatile lor. In procesul de conlucrare ele, in baza experientei proprii, percep
validitatea diferitor moduri de colaborare si le urmeaza pe acelea, care in masura maxima servesc
pentru realizarea prioritatilor preconizate. Ca urmare, procesele de interactiune in echipa
dobandesc forme clare. Deoarece compania incepe sa arate rezultate, membrii echipei ajung
treptat la concluzia cd procesele de interactiune, folosite cu succes, reprezinta modalitatea
corecta de lucru in echipa.

Procesele interactiunii in echipa permit sa se faca o analiza a echipelor de management ca
a unui obiect si, in acelasi timp, ca a unui subiect de management, adica, ca a unui sistem de
elemente (membri), care elaboreaza pentru ei insisi decizii de management si tot ei le pun in
aplicare. Aceasta inchipuire despre echipa indica asupra faptului ca echipa functioneaza bazindu-
se pe principiul de auto-guvernare. in acest context, procesul de interactiune din punct de vedere
structural nu se divizeaza in subiect si obiect de gestionare (unul il gestioneaza pe celalalt), ci in

anumite etape procesuale ale analizei si sintezei colective, colectarii si procesarii datelor,

63



formularii de probleme si gasirii solugiilor acestora, elaborarii regulilor de dezvoltare a activitatii
interne, utilizarii acestora si asa mai departe.

"

In opinia autorului insusi conceptul de "administrare", in forma sa traditionald, ca
capacitate de a lucra cu angajatii, se imbogateste cu un nou continut in legatura cu implicarea
activa a acestora in procesul de gestionare colectiva a sa si in interese proprii. Cu toate acestea,
este important sd mentiondm ca autogestionarea, dezvoltatd in echipa, nu inseamna eliminarea
conducatorului de la conducere de catre echipa. Rolul sau de "arhitect" in construirea echipei si
de coordonator al activitatii ei posterioare nu poate fi omis. Trebuie remarcat faptul ca in echipa
are loc stabilirea unui stil de management democratic si respingerea celui autoritar, fapt care a
fost studiat detaliat de autor, care definind diferentele dintre echipele eficiente si ineficiente, a
ajuns la concluzia ca o caracteristica a echipelor neeficiente este prezenta stilului de conducere
autoritar.

Astfel, in echipa de management functioneaza mecanismul de auto-gestionare si nu de
conducere de sus, urmarea caruia permite echipei realizarea efectului sinergiei prin coordonarea
si cooperarea dintre membrii sai.

Sublinierea acestui principiu schimba sistemul de cautare si selectie a membrilor echipei.
De regula, selectarea managerilor are loc in baza unor reguli formale, care includ educatia,
experienta etc. Cu toate acestea, in ultimii ani, din ce in ce mai activ pentru selectarea unei
echipe a inceput sa fie utilizat un mod specific principiul ,,selectiei”

Exemplul cel mai elocvent al acestui concurs a fost selectia candidatilor pentru echipa de
manageri anuntata de S.A Moldcell.

"Principiul selectiei prin concurs" este inca foarte rar utilizat in practica. Dintre
companiile studiate, doar una a folosit concursul in scopul selectarii candidatilor pentru postul de
manager. Aceasta a fost S.A Moldcell, directorul general al careia a anuntat pentru substituirea in
componenta echipei deja existente a managerului pentru dezvoltare, cercetari de marketing.

In ambele cazuri, in conditiile de concurs au fost stabilite cerinte pentru candidati cu
privire la capacitatea lor de a interactiona cu colegii sai si cu partenerii de afaceri. Urmeaza acest
exemplu si alte companii. Astfel, grupul " Efes Vitanta Moldova Brewery S.A. ", a anuntat un
concurs pentru ocuparea posturilor de site manageri, una dintre primele conditii pentru candidati
a fost "capacitatea de a forma o echipa.

In pofida existentei unor practici de selectie a echipelor de management, de cele mai dese

ori, devin membri ai acestora datorita functiilor pe care le indeplinesc. Nici in unul din cazuri
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studiul efectuat nu a demonstrat crearea echipei de management prin ordin. Experienta
demonstreaza ca echipa s-a format singura.

Acest fapt, in opinia autorului, ne sugercaza ca insasi principiile de asociere a
managerilor in echipe si organizarea muncii lor sunt putin cunoscute de catre site manageri, ba
mai mult decit atit, nu exista metode si principii unice, urmarea carora ar putea sa formeze
echipe. Astfel, analizind echipa de management din punct de vedere al conceptului
competentelor ei, putem trage urmatoarele concluzii.

Abilitatile ca un avantaj competitiv al echipei de management se bazeaza pe urmatoarele
surse:

- Cunostintele si abilitatile membrilor echipei, care nu numai ca trebuie sa fie colectate,
dar, de asemenea modificate, transformate;

- Competentele care apar in forma de principii, norme si reguli de colaborare, procese de
interactiune, care asigura posibilitatea de a identifica si de a dezvolta noi oportunitati in scopul
dezvoltarii in continuare a companiei.

In plus, autorul identificd cateva principii fundamentale, in baza cdrora oamenii
coopereaza in cadrul echipei si dezvolta capacitatile acesteia. Printre principiile de baza putem
enumera:

- Principiul autonomiei, conform caruia managementul traditional este inlocuit prin cel al
memobrilor echipei efectuat de sine insusi. Urmarea acestui principiu contribuie la formarea de
norme si reguli de interactiune intre indivizi in dependenta de dorinta acestora, ceea ce duce la
dezvoltarea initiativei, creativitatii, gandirii creative;

- Principiul bazat pe schimbul de cunostinte si informatii. Cooperarea cunostintelor duce
nu doar la schimbul, dar si la crearea de noi cunostinte (know-how), insusirea de catre membrii
echipei a competentelor noi, capacitatea de a identifica si dezvolta noi oportunitati, atat in
interiorul companieli, cat si in afara ei;

- Principiul intrarii in echipa in dependentd de rolul asumat. Aderarea la acest principiu
asigura complementaritatea si echilibrul stilului comportamental al membrilor echipei;

- Principiul de structurare orizontala a formarii echipei, unde nu exista o ierarhie rigida a
puterii si a subordonarii;

- Principiul de intrare voluntara in echipa. La baza lui — includerea in procesele de

interactiune, adica schimbul de cunostinte si de experienta la cererea persoanei, si nu prin ordin.
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2.3. Impactul sistemului de valori asupra performantei echipei de management in

industria textila din Republica Moldova

Am observat deja ca succesul echipei de management nu depinde numai de cunostintele
sl experienta care stau la dispozitia membrilor sdi sau de procesele care asigura interactiunea lor,
dar, de asemenea, si de valorile impartasite de membrii echipelor.

Autorul emite ipoteza, conform careia valorile, catre care se orienteaza membrii echipei,
au un efect profund asupra a ceea ce este in stare sa faca echipa, in comparatie cu managerii care
nu sunt integrati in echipe.

Prin valori autorul intelege un set de standarde in conformitate cu care se definesc
propriile prioritati importante, care ofera posibilitatea de a judeca daca lucrul este atractiv sau nu,
daca este interesantd sau doar acceptabila participarea lor intr-o echipa, este importanta
orientarea spre ceva nou, important din punct de vedere strategic sau poate fi neglijata pentru a
urma un alt scenariu mai putin riscant etc. Astfel, deciziile cu privire la prioritati, fiecare angajat
le ia personal. Prin urmare, in procesul de formare a echipelor este deosebit de important ca
motivele activitatii participantilor sa fie situate pe aceeasi linie cu directia de dezvoltare
strategicd a companiei.

In caz contrar, diferentele de motive personale si obiective strategice vor face, de fapt,
din strategie o declaratie ce nu va fi sustinuta de executorii el.

O modalitate empirica de studiere a valorilor de munca este studiul declaratiilor facut de
oameni cu privire la ceea ce este important si semnificativ pentru ei in lucru.

In primul rénd, pe primele locuri printre valorile mentionate se situeazi "oportunitatea de
a obtine ceva", "venitul corespunzator" si "lucrul interesant". Aceste valori sunt mai pufin
mentionate dupa criteriul frecventa mentionarii, In comparatie cu studiul realizat la nivel national
a tuturor angajatilor. Cu toate acestea, existd unele diferente. Astfel, conform esantionului, asa
valoare cum ar fi salariul bun, decent in intreprinderile din industria prelucratoare a fost estimat
cu 20 de puncte mai putin decat in studiul autorului. Pare a fi din cauza crizei economice ce a
exacerbat situatia financiara a societatilor, in conditiile carora preferintele pentru castigurile mari
s-au diminuat usor. In afard de acest fapt, din motiv ca au fost intervievati directorii, castigurile
carora difera de cele ale lucratorilor obisnuiti, valoarea "venit corespunzator”, desi ocupd un loc
de frunte, este totusi mai micad decat a tuturor angajatilor, conform esantionului propus de autor.

Conform unui studiu realizat de autor, au fost obtinute rezultatele prezentate in tabelul 2.
3. In afard de aceasta, pentru a face comparatie, in tabel sunt introduse datele studiului facut de
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autor in S.A. Ionel, S.A. Tricon care se refera la valorile lucratorilor in 2013. (Vezi Anexa 3,
Tabelul 1). In al doilea rand. Se poate afirma ci activitatea in echipa creeazi valoarea "lucru
interesant". In total, conform esantionului, aceastd valoare a fost remarcati de 69% din
respondenti. Mai mult decét atat, printre liderii, care au creat echipe sunt deja 83%.

In al treilea rand. In datele noastre o valoare foarte scizuti este indicatd de criteriul "un
loc sigur de munca." Daca in esantionul cu privire la toti lucratorii, acesta arata 80%, atunci in
studiul nostru, doar 38%. In opinia noastra, acest fapt poate fi explicat in mai multe feluri.

Deoarece in studiul nostru, sondajul a fost realizat doar in randul directorilor si
managerilor, ba mai mult decit atit, in timp de criza economica, orientarea scazuta a obiectivelor
cu privire la locul sigur de munca poate fi explicata de iesirea in prim plan a aga valori, cum ar fi
capacitatea de a realiza ceva, munca interesanta etc., ceea ce orienteaza oamenii spre succesul
intreprinderii. Scopurile respondentilor care lucreazd in echipe, s-au axat, in principal, pe
castigurile bune si posibilitatea de a obtine ceva, in timp ce "pastrarea locurilor de munca" a atras
atentia a doar 23% de respondenti din industria prelucratoare.

Astfel, putem concluziona ca participarea in echipa care gestioneaza cu succes compania,
deplaseaza valoarea "loc sigur de munca" pe locul doi, pe primul plan fiind valoarea
"realizarile" si "venitul corespunzator". Dezbaterile cu privire la acest fapt in grupurile-{intd au
aratat cd, subestimata la prima vedere, valoarea "loc sigur de munca", mai degraba sugereaza ca
echipa nu este consideratd "un locusor caldut" din cauza cerintelor ridicate cu care se ciocnesc
membrii sai.

Prin urmare, accentul pus pe valoarea "realizari", este specifica prin faptul cd membrii
echipei constient au venit la un loc de munca dificil, ce presupune solutionarea cu succes a
problemelor, ceea ce, prin urmare, Tnseamna munca la capacitate maxima. De aceea, valoarea
"venit corespunzator" pentru ei este naturala.

Grupul-tinta, de asemenea, a aratat ca participarea in echipa este considerata de catre
membrii sdi o modalitate de a realiza ceva, de a se implica intr-o activitate interesantd nu in
detrimentul veniturilor lor, ci in speranta de a obtine recompensa pentru asta, nu acum si imediat,
ci in perspectiva.

De aici putem trage o concluzie importantd - lucrul in echipa de management, in mare
masura, orienteazd managerii de un Tnalt profesionalism spre autonomie, independenta fata de
proprietarul firmei, fapt care ar trebui sa fie luat in considerare atunci cand se formeaza echipa de

management in cadrul companiei.
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In al patrulea rand. Se evidentiazi o orientare neesentiald a liderilor si managerilor,
legata de realizarea a ceva in societitile din industria textild. In acelasi timp, in companiile ce se
atribuie la industriile de prelucrare, orientarea tinta la "posibilitatea de a realiza ceva" este de
aproape de 4 ori mai mare. Acest lucru poate indica faptul ca starea critica din industria textila,
in general, constituie, pentru management un factor de limitare in construirea propriilor
obiective valorice, legate de realizare, dar, in cazul adoptirii masurilor adecvate pentru
dezvoltarea industriei, aceastd valoare poate avea un loc important in ierarhia valorilor de

management.

Tabelul 2.3. Impactul sistemului de valori asupra performantei echipei de management

Valorile Frecventa mentionarii, in% la lucratori si manageri
Cercetarea autor % anchetati Cercetarea autor | % anchetati
(toti lucratorii) (toti lucratorii)
Un venit corespunzitor 62 63 75 93
Un loc sigur de munca 37 38 43 28
Lucrul interesant 68 69 71 83
Posibilitatea de a 63 64 14 68
obtine/realiza ceva
Respectul manifestat din 14 14 28 21
partea oamenilor
Posibilitatea de a 20 20 43 73
demonstra initiativa
(activitate)
Activitatea ce presupune 16 17 14 71
responsabilitate

Sursa: Elaborat de autor

In al cincilea rand. Este important de subliniat, de asemenea, relatia valorilor "realizare"
si "activitatea ce presupune responsabilitate". Si prima, si a doua valoare in S.A. Tricon au
aratat cel mai mic punctaj - 14%. Acest lucru, in opinia noastrd, aratd cd acestea nu sunt
importante pentru a servi drept sprijin in formarea echipelor de management intr-0 industrie
deprimata, precum este industria textila.

Si in cercetarea facuta la nivel national, si in studiul autorului, este destul de redus

impactul initiativei asupra valorilor lucratorilor. Doar aproximativ un sfert din respondenti sunt
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ghidati de aceasta in munca lor. Cu toate acestea, in cazul in care a fost nevoie sa se raspunda la
intrebarea ,,Ce v-ar incuraja sa va aldturati echipei in cazul in care o astfel de propunere ar
urma?,, s-a dovedit ca valoarea initiativei ramane la un nivel relativ ridicat, deoarece 62% din
respondentii din S.A Tricon si 65% din persoanele angajate in S.A. Ionel, au remarcat ca o astfel
de alegere ar fi facut-0 pentru oportunitatea de a demonstra talentul lor, pentru a arata ceea de ce
sunt capabili. Mai mult decat atat, in cazul in care conducatorul dispune de echipa de
management, astfel de aspiratii sunt mai mari si tipice pentru 73% dintre respondenti. Astfel, in
mintea majoritatii managerilor s-a inradacinat ferm parerea ca echipa de management va pretinde
la initiativa. Demonstrind un angajament destul de mic valorii” activitatea ce presupune
responsabilitate”, respondentii, cu toate acestea, au subliniat "responsabilitatea”, ca fiind una
dintre cele mai importante cerinte pentru colegii lor, cu care, daca vor avea sansa, va trebui sa
lucreze intr-o echipa. Despre acest aspect s-a vorbit mai detaliat in paragraful precedent. Astfel,
in cazul in care am desena un grafic al "valorilor”, catre care se orienteaza membrii echipei si
managerii, care nu fac parte din ele, vom obtine urmatoarea imagine (vezi fig. 2.2).

Dupa cum se poate observa din figura, cele mai mari diferente in valori se observa in

dependenta de doi parametri: manifestarea initiativei $i munca ce presupune responsabilitate.
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Fig. 2. 2. Numarul respondentilor care au raportat orientari valorice, ce i-ar incuraja sa lucreze in
echipa (%)
Sursa: Elaborat de autor
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Potrivit autorului, aceste valori pot fi cheia in determinarea prioritatilor, spre care sunt
orientati membrii echipei. Acestea servesc ca standarde de conduitd, abilitati-cheie care
caracterizeaza oamenii uniti intr-o echipa. In general, sistemele valorilor de bazi, importante
pentru formarea echipelor sunt "cistigul/venitul corespunzator”, "lucrul interesant", "posibilitatea
de a realiza ceva." Pentru companiile din industria textila, este specifica orientarea subevaluata
pe valoarea "realizare a ceva" (de trei ori mai micd decat in alte sectoare ale industriei de
prelucrare), "activitate importantd", "respectul manifestat din partea oamenilor". In schimb,
valoarea "posibilitatea de a demonstra initiativa", in cazul in care reusesc sa intre in echipa de
management este de doud ori mai mare.

Reprezentind convingerile comune ale partenerilor, adicd ce fel de comportament,
obiective si politicd sunt considerate importante sau neimportante, corecte sau incorecte, valorile
reflectd corespunderea orientarilor valorice colective si individuale bazate pe sistemul de
"persoana-echipa" si, prin urmare, sunt cele mai importante conditii pentru dezvoltarea
interactiunii dintre participantii echipei. De asemenea, este important sa subliniem ca orientarile
valorice comune au rolul de elemente unificatoare, deoarece fiecare dintre membrii echipei nu
numai percep valorile si nevoile altor oameni, adica nevoile colegilor lor, dar si prin actiunile lor
contribuie la satisfacerea lor. Iar pentru ca acest lucru sa se intample, membrii echipei impun
cerinte drastice privind asa calitdfi personale, cum ar fi responsabilitatea, increderea, spiritul de
echipa, fara de care este dificil s formam orientiri valorice unice. In plus, se poate afirma ci o
combinatie de valori In echipa ofera participantilor nu numai o recompensd sub forma de bani,
dar, de asemenea, sub forma de recompense spirituale (climat placut de comunicare, perceptia
importantei muncii efectuate, recunostinta din partea colegilor etc.).

In studiul nostru, asa valori precum "lucrul interesant", "posibilitatea de a realiza ceva",
"manifestarea initiativei" servesc ca baza pentru interactiunea in cadrul echipei. Mai mult decat
atat, in opinia noastra, ele, de asemenea, stau la baza increderii intre oameni, care, dupd cum s-a
mentionat deja, de asemenea, contribuie la dezvoltarea relatiilor dintre membrii echipei.

Astfel, numai in cazul de coincidenta a orientarilor valorice si acordului lor in procesul de
colaborare este posibila alinierea procesului de interactiune dintre membrii echipei. Mai mult
decit atit, discutia din cadrul grupului-tinta arata ca, pentru a asigura respectarea valorilor in
echipd, trebuie sa se dezvolte increderea dintre membrii sdi. Prin urmare, se poate afirma ca
aceasta incredere este un factor-cheie pentru succesul echipei, deoarece garanteaza obtinerea de
beneficii pe termen lung prin transferul de cunostinte si idei de la un membru al echipei colegilor

sai. Fara incredere, nici un schimb de cunostinte in cadrul unui grup de persoane nu poate sa
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existe. Prin urmare, prezenta increderii in relatiile dintre membrii echipei, credinta ca colegii nu
vor actiona oportunist, duce direct la dezvoltarea de interactiune si cooperare in cadrul echipei.

Rezumind acest capitol, putem trage urmitoarele concluzii. In primul rind, s-a constatat
ca abilitatile-cheie ale echipei de management (analiza eficienta a mediului de piata si reducerea
incertitudinii, elaborarea alternativelor si luarea deciziilor corecte, realizarea functiilor de
conducere) nu pot sa apard numai in baza cunostintelor si abilitatilor persoanelor care intra in
componenta sa. Mai mult decét atat, efectuarea doar unor masuri administrative de recrutare si
dezvoltare a personalului, de asemenea, nu vor duce la constituirea unei echipe. Sursa
abilitatilor-cheie ale echipei de management se rezuma la urmatoarele abordari principale cu
privire la organizarea activitatilor sale:

- selectarea echipei se efectueaza din randul managerilor profesionisti in baza
principiilor de voluntariat, angajament pentru anumite roluri, relatii orizontale intre membrii sai;

- activitatea echipei se efectucaza in baza proceselor de interactiune a membrilor
echipei in scopul imbunatatirii eficientei de conducere a companiei prin intermediul unor
dezbateri, discutii cu privire la obiective si la rezultatele lucrului, brainstormingului, retragerii,
ludrii in comun a deciziilor de management si, ca urmare, formarii cunostintelor de echipa (cu
privire la dezvoltarea si producerea de bunuri, evaluarea performantelor, lucrul cu clientul,
motivarea angajatilor etc.). Este important sa subliniem faptul ca sursa avantajelor echipei nu
consta numai intr-o mai buna coordonare si coerenta a activitatii membrilor echipeli, realizate in
procesul de interactiune, cit in crearea in procesele de interactiune ale echipei a unor mecanisme
de transformare a cunostintelor individuale (implicite) in cunostinte ale echipei, transformarii
echipei Intr-o structurd de instruire;

- bazarea pe valorile comune ale membrilor echipelor. Reprezentind convingerile
comune ale partenerilor, adica ce fel de comportament, obiective si politicd sunt considerate
importante sau neimportante, corecte sau incorecte, valorile reflectd corespunderea valorilor
colective si individuale bazate pe sistemul de "persoana-echipa" si, prin urmare, sunt cele mai
importante conditii pentru dezvoltarea interactiunii intre participantii echipei. In studiul nostru,
asa valori precum "lucrul interesant”, "posibilitatea de a realiza ceva", "manifestarea initiativei"
servesc ca baza pentru interactiunea in cadrul echipei. Mai mult decat atat, in opinia noastra, ele,
de asemenea, stau la baza increderii intre oameni, care, dupd cum deja s-a mentionat, de
asemenea, contribuie la dezvoltarea relatiilor dintre membrii echipei.

In al doilea rand, rolul surselor care asigurd capacitatile-cheie ale echipei, se modifica in

procesul de formare si functionare a echipei. La etapa initiala de creare a echipei capacitatile sale
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depind de resursele umane pe care le poseda. Prin urmare, formarea echipei are rolul de proces in
selectarea persoanelor care au anumite capacitati ce asigura solugionarea problemelor cu care se
confrunta organizatia. La etapa urmatoare, ca urmare a ordonarii proceselor de interactiune a
managerilor si obtinerii in baza acesteia a efectului sinergiei managementului, se formeaza
abilitatile echipei. Si, In sfarsit, In activitatile echipelor incep sa joace un rol important valorile
impartasite de membrii sai care stau la baza culturii sale.

In al treilea rand, selectarea membrilor echipei de 1nalta calificare, realizarea interactiunii
productive intre ei si coordonarea orientarilor valorice, nu constituie, in sine, un avantaj
competitiv al echipelor, ci reprezinta elementele de legatura care sprijind in interiorul ei
procesele de studiere a pietei, cautirea de noi oportunitati, identificarea amenintarilor si
riscurilor, luarea deciziilor cu privire la alegerea strategiilor de creare a produselor noi, si, in cele
din urma, combinarea activelor companiei, anume crearea si selectarea activelor materiale si
nemateriale.

Astfel, pentru a imbunatati eficienta activitatii echipei de management, este important nu
numai a schimba competentele membrilor sai prin selectarea a noi membri sau dezvoltarea
aptitudinilor profesionale vechi, dar, de asemenea, de a modifica procesele de interactiune dintre

oameni si orientarile lor valorice.

2.4. Concluzii la capitolul 2

Rezumind acest capitol, putem trage urmitoarele concluzii. In primul rind, s-a constatat
ca abilitatile-cheie ale echipei de management (analiza eficientd a mediului de piata si reducerea
incertitudinii, elaborarea alternativelor si luarea deciziilor corecte, realizarea functiilor de
conducere) nu pot sa apara numai in baza cunostintelor si abilitatilor persoanelor care intra in
componenta sa. Mai mult decét atat, efectuarea doar unor masuri administrative de recrutare si
dezvoltare a personalului, de asemenea, nu vor duce la constituirea unei echipe. Sursa
abilitatilor-cheie ale echipei de management se rezuma la urmatoarele abordari principale cu
privire la organizarea activitatilor sale.

Autorul a ajuns la concluzia ca resursd a echipei de management astdzi este nu numai
profesionalismul ca experienta si calificare, ci si cunostintele si resursele intelectuale ca un tot
intreg, pe care le detine echipa. Mai mult decit atit, cunostintele personalizate sunt solicitate ca
urmare a necesitatii de formare a cunostintelor publice (in cadrul echipei). O parte din
cunostintele echipei reprezinta simpla detinere a informatiei cu privire la faptul cine si ce stie.
Atunci nsd, cind cunostintele si experienta managerilor sunt pur personale si in nici un fel nu
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sunt partajate, o astfel de companie, in cel mai bun caz, poate ajunge la efectul, cand pentru
solutionarea unei anumite probleme este solicitat un manager nou, specializat anume in acest
domeniu dar 1in tara nu exista vreo politica explicita cu privire la pregatirea managerilor pentru a
lucra in echipe [64, p.85].

Din punct de vedere al cunostintelor, se poate argumenta ca sursa capacitatilor-cheie ale
echipei nu este numai o coordonare si 0 coerenta mai buna a activitagii membrilor echipei, lucrul
cu cunostintele bine-cunoscute, codificate, ci mai degraba crearea unor mecanisme de conversie
ale cunostintelor individuale implicite, transferul informatiei primite in cunostinte noi,
necodificate si cunostinte implicite ale echipei.

Prin urmare, esenta echipei de management constd in capacitatea sa de a integra
cunostintele, crearea lor, transferul, integrarea si exploatarea lor ca activ.

In opinia autorului echipa de management trebuie sa fie inteleasd nu numai ca o uniune
de oameni informati care au competente in domeniul organizarii activitatilor sale si a functionarii
companiei, ci, de asemenea, ca o structura care are abilitatea de a recunoaste noile oportunitati si
care poate utiliza activele interne si externe, in scopul de a obtine beneficii economice.

Rezultatele cercetarii au demonstrat ca cel mai mare obstacol pentru crearea de echipe
este lipsa de pregatire a managerilor, pentru a forma interactiunea si cooperarea (79,2%). Este
important de subliniat cd in cazul companiilor in care nu exista echipe, nevoia de cooperare si
colaborare este aproape de trei ori mai mica, tot in acelasi timp membrii echipei au indicat faptul
ca factorul de limitare este nivelul prea mare de independentd a administratorilor care
intentioneaza sa se bazeze mai mult pe ei insisi, decat pe colegii lor (37%) si in afara de acesta,
aproape 47% din respondentii care au aratat ca lucreaza in echipd, au subliniat lipsa de motivare
eficientd pentru munca in echipa. Astfel, putem constata ca procesele de interactiune sunt
fundamentul esential al lucrului in echipa al managerilor [65, p.210].

Conform unui studiu realizat de autor, au fost obtinute rezultatele privind valorile de
lucru profesionale a managerilor, conform esantionului propus, asa valoare cum ar fi salariul
bun, decent in intreprinderile din industria textila a fost estimat cu 20 de puncte mai putin decat
in studiul autorului. Pare a fi din cauza crizei economice ce a exacerbat situatia financiara a
societatilor, in conditiile carora preferintele pentru castigurile mari s-au diminuat usor. In afara
de acest fapt, din motiv ca au fost intervievati directorii, castigurile carora difera de cele ale
lucratorilor obisnuiti, valoarea "venit corespunzator", desi ocupa un loc de frunte, este totusi in
opinia autorului mai mica decat a tuturor angajatilor. De asemenea, este important sa subliniem
ca orientarile valorice comune au rolul de elemente unificatoare, deoarece fiecare dintre membrii
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echipei nu numai percep valorile si nevoile altor oameni, adica nevoile colegilor lor, dar si prin
actiunile lor contribuie la satisfacerea lor. lar pentru ca acest lucru sa se intample, membrii
echipei impun cerinte drastice privind asa calitati personale, cum ar fi responsabilitatea,
increderea, spiritul de echipa, fara de care este dificil si formam orientari valorice unice. In plus,
se poate afirma ca o combinatie de valori in echipa ofera participantilor nu numai o recompensa
sub forma de bani, dar, de asemenea, sub formad de recompense spirituale (climat placut de
comunicare, perceptia importantei muncii efectuate, recunostinta din partea colegilor etc.).

In al doilea rand, rolul surselor care asigura capacitatile-cheie ale echipei, se modifica in
procesul de formare si functionare a echipei. La etapa initiala de creare a echipei capacitatile sale
depind de resursele umane pe care le poseda. Prin urmare, formarea echipei are rolul de proces in
selectarea persoanelor care au anumite capacitati ce asigura solutionarea problemelor cu care se
confruntd organizatia. La etapa urmatoare, ca urmare a ordonarii proceselor de interactiune a
managerilor si obtinerii in baza acesteia a efectului sinergiei managementului, se formeaza
abilitatile echipei. Si, In sfarsit, In activitatile echipelor incep sa joace un rol important valorile
impartasite de membrii sdi care stau la baza culturii sale.

In al treilea rand, selectarea membrilor echipei de 1nalta calificare, realizarea interactiunii
productive intre ei si coordonarea orientarilor valorice, nu constituie, In sine, un avantaj
competitiv al echipelor, ci reprezintda elementele de legatura care sprijind in interiorul ei
procesele de studiere a pietei, cautirea de noi oportunitati, identificarea amenintarilor si
riscurilor, luarea deciziilor cu privire la alegerea strategiilor de creare a produselor noi, si, in cele
din urma, combinarea activelor companiei, anume crearea si selectarea activelor materiale si
nemateriale [64, p.85].

Astfel, pentru a imbunatati eficienta activitatii echipei de management, este important nu
numai a schimba competentele membrilor sdi prin selectarea a noi membri sau dezvoltarea
aptitudinilor profesionale vechi, dar, de asemenea, de a modifica procesele de interactiune dintre

oameni si orientdrile lor valorice.
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3. ASPECTE ORGANIZATIONAL-METODOLOGICE DE FUNCTIONARE A
ECHIPELOR DE MANAGEMENT iIN COMPANIILE DIN INDUSTRIA TEXTILA

3.1. Situatia din industria textila si aspectele gestionarii companiilor din ramuri
Industria textild este un domeniu complex si eterogen. Prin cele trei componente
principale, produse textile, articole de Tmbracaminte, respectiv pieldrie si incaltdminte reprezinta
un sector important al economiei din Republica Moldova, de asemenea are o pondere importanta
in totalul productiei. Produsele textile din Republica Moldova reprezinta elementele de baza
ale economiei tarii. In ramura data in 2015-2016 a functionat circa 330 de intreprinderi unde
in mare parte IMM-uri, situate in aproape toate regiunile din Republica Moldova din care [131]:

»  Fabricarea produselor textile - 75 intreprinderi

»  Fabricarea articolelor de imbracaminte; prepararea si vopsirea blanurilor — 133

intreprinderi

»  Tabacirea si finisarea pieilor- 70 de intreprinderi

»  Fabricarea incaltamintei - 52 de intreprinderi

O mare parte de intreprinderi, circa 61%, sunt amplasate in regiunea centrala a republicii
(Chisinau, laloveni, Orhei, Straseni), la nordul tarii - 21 % (Balti, Soroca, Floresti, Edinet,
Riscani, Singerei) si la sudul Moldovei — 18 % (Cahul, Taraclia, UTA ,,Gagauzia”).

Sectorul confectiilor si a textilelor este unul vital pentru dezvoltarea economica si sociala a
Republicii Moldova. Asigurand cu locuri de munca peste 26.000 de persoane din aproape toate
regiunile tarii, acesta este al doilea sector din Republica Moldova dupa volumul exporturilor.
Demonstrandu-si stabilitatea in ultimii 5 ani, industria confectiilor este una dintre putinele
industrii capabile sa mentina o balantd comerciala pozitiva.

Inlesnirile fiscale acordate intreprinderilor ce activeazi in acest regim au permis
dezvoltarea potentialului industrial pe tot teritoriul republicii, datoritd carui fapt au fost create in
ultimii 5 ani mai mult de 80 intreprinderi noi mici si mijlocii. La momentul actual, in fata
intreprinderilor din ramurad este pusa sarcina majorarii volumelor de fabricare a productiei din
materia primd proprie, pentru livrarea ei atit pe pietele actuale si ale celor noi, in special, ale
celor europene, fard a micsora volumele serviciilor.

Aceasta ramura si-a sporit treptat cota sa in PIB-ul national de la 55, 8% in 2013 la 68,1%
in 2014, si exista toate sansele ca aceste tendinte sa continue si in viitorul apropiat. Produsul
intern brut in ianuarie-iunie 2016 a constituit 58531 milioane lei, preturi curente de piatd, fiind in
crestere, in termeni reali, cu 1,3% fata de ianuarie-iunie 2015.
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Un procent semnificativ, anume 66,4%, in 2013 si in 2014 77,2% in structura
sortimentala a industriei prelucratoare, din punct de vedere al volumului produselor realizate,
revine industriei imbracamintei, prepararea si vopsirea blanurilor. In acelasi timp, volumul total
al productiei in aceste industrii este reprezentat de 70,3% in 2013 si in 2014 105, 2% industria
textila, 68,2% - tabacirea si finisarea pieilor, harnasamentelor si incaltaminte, prepararea si
vopsirea blanurilor in 2013 si in 2014- 61,7% [131], in ianuarie-septembrie 2016 valoarea
productiei fabricate a constituit in % fatd de ianuarie-septembrie 2015 - 129,4 iar valoarea
productiei livrate 1692,9mil. Lei, inclusiv pe piata externa 1406,8 mil.lei. [131]

Un numar insemnat de companii (cam 61%) sunt situate in regiunea centrala a tarii; 21%
sunt situate in nordul tarii (Balti, Soroca, Floresti, Edinet, Riscani, Singerei); iar restul de 18% in
sudul Moldovei (Cahul, Taraclia, ATU Gagauzia). Avand in vedere distributia regionald a
intreprinderilor din acest sector, trebuie remarcat faptul ca industria prelucratoare este dezvoltata
in toate regiunile, dar industria textila si cea de imbracaminte este predominanta. Companiile din
Republica Moldova lucreaza 1in mare parte in sistem OMC (80%) sau FOB, mai putin labeluri si
colectii private.

Desi dezvoltarea in domeniu este evidentd, capacitatile Moldovei 1n acest sector sunt
oarecum limitate pentru moment. In prezent, producatorii din Moldova oferd, in cea mai mare
parte, servicii de producere in sistem lohn (croit-cusut), aducand o contribufie minima la
valoarea generala a produselor. Serviciile cu valoare adaugatd scazutd impiedicd companiile sa
faca investitii in echipament avansat, tehnologii moderne si mai ales in cercetare si dezvoltarea
produselor. Obtinerea unor contracte pentru servicii cu o valoare adaugata mai inalta ar permite
produselor fabricate in Moldova sa pretinda la preturi mai inalte. Companiile producatoare din
Moldova trebuie sa-si creasca abilitatile de proiectare, elaborare a produsului, managementul
stofei si croit. In multe tari din lume aceste functii sunt, in prezent, total computerizate, in timp
ce in Moldova companiile inca trebuie sa adopte solutii TI adecvate in activitatea zilnica. In plus,
in Moldova nu exista institutii sau case de moda care ar sustine brandurile locale, fapt ce permite
dominarea pietei de catre produsele de import. Identificarea acestui tip de sustinere ar putea
determina lansarea unor linii vestimentare sub marca privatd pentru Moldova. Astfel,
producatorii de vestimentatie din Republica Moldova trebuie sa devina mai orientati spre piata,
sa elaboreze strategii de vanzari, marketing, si merchandizing orientate spre clienti.

Ponderea volumului exportului materialelor textile si articolelor din acestea constitue
20,6 %; piei tabacite, articole de marochinarie — 2,2 % ; incaltaminte - 3,0 %. Totodata, din
cauza insuficientei mijloacelor circulante si lipsei a materiei prime proprii, cea mai mare parte
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din intreprinderile de confectii, tricotaje, marochinarie si Incaltaminte activeaza in regim vamal
de perfectionare activa, prelucrind materia prima a clientului.

Cu toate ca conditiile climaterice deosebite ale Republicii Moldova presupun prezenta in
garderoba majoritatii covarsitoare a cetatenilor a hainelor de vara, iarnd, precum i
imbracamintei sezoniere dupa 1990, odatd cu trecerea la economia de piata atit in industria
prelucratoare, in general, cit si in industria textila, in special, potrivit opiniei unor experti, savanti
si alti specialisti in domeniu, situatia este nesatesfacatoare. Astfel, autorul a remarcat ca
industria sau, mai bine-zis, ceea ce s-a mai pastrat din ea, abia mai supravietuieste. Rentabilitatea
domeniului in ultimii ani s-a diminuat, constituind 3-5%. Este instabild situatia financiara a
intreprinderilor, majoritatea companiilor nu si poate moderniza productia, se observa uzura nu
doar morald, ci si fizicd a echipamentului. La fel companiile nu folosesc tehnologiile avansate
utilizate in Europa [94].

De fapt, nici industria prelucratoare, nici cea textild nu se afla in vizorul autoritatilor
publice centrale. Ca rezultat, se observa pierderi din volumul productiei, se reduce tempoul de
folosire a tehnologiilor avansate noi si rata de reinnoire a productiei.

Comparativ _cu 2015, in 2016, numarul companiilor care confectionau articole
vestimentare a crescut de la 98, la 106. Mai mult, in ianuarie-noiembrie 2014 fata de aceeasi
perioada a anului 2013, sau inregistrat cresteri in fabricarea produselor textile cu peste 25 la suta.
Dintre multitudinea de producatori locali, datoritd preturilor relativ scazute, cei mai populari
raman a fi companiile Tuvas, Maicom si Vasconi. Brandurile autohtone ca Georgette, Brio,
Sekana, DiVero, EHO, Raquette nu sunt pe buzunarul consumatorului simplu si raman doar un
vis pentru o mare parte de cetateni [85].

Conform antreprenorilor, sa deschizi si sa intretii o afacere in domeniul vestimentar nu
este la fel de usor cumpare. De altfel, problema industriei usoare din Moldova este, de fapt,
capacitatea mica a pietei. De cele mai multe ori, daca ai preturi mici, este imposibil sa faci fata
costurilor necesare unei afaceri de succes.

Dupa criza din 2009 o perioada nesemnificativa, industria prelucratoare a incercat sa-si
majoreze volumul producerii din contul eficientei inlocuirii importului si a depreciierii leului
[20, p.169]. E important sa mentionam ca micsorarea tempoului de crestere a industriei ultimii
patru ani a fost cu mult mai mare comparativ cu ramurile industriei prelucritoare. In special, s-a
redus volumul productiei articolelor de imbracaminte, prepararea si vopsirea blanurilor, de la
102,5% 1in 2015 la 100,7% 2016. Productia de piei si fabricarea incaltamintei de la 109,5% in
2015 la 103, 1% in 2016. Fabricarea de articole de sacouri, jachete si blazere de la 62,0% in 2015
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la 75,6% in 2016 [131]. Productia principalelor produse in intreprinderile industriei textile,
lanuarie-septembrie 2016 a inregistrat o crestere de 29,4% in comparatic cu ianuarie-
septembrie 2015 .

Lider in industria textila este sectorul de confectii, a carui ponderea a constituit 41,9%
din volumul total al productiei fabricate, 60,2% din numarul intreprinderilor mari din, 73,1% din
numadrul mediu anual al personalului industrial productiv.

Industria de piele si inciltaminte ocupa locul trei in structura industriei usoare. Indicii
volumului produselor textile a industriei usoare autohtone pe piata internd a crescut de la 106.5 -
2013 pina la 131.8 - 2016 (tabelul 3.1.). Comertul cu marfuri de import pe pietele neorganizate si
la preturi de dumping a capatat proportii mari, constituind o concurenta neloiald pentru productia
industriei usoare autohtone. Profilul teritorial al pietiei interne este extrem de neuniform-aproape
2/3 din vinzarile totale cu amanuntu se efectueaza in municipiile Chisinau si Balti. Industria
prelucratoare este orientatd preponderent la export, starea industriei usoare continud s fie
instabild. In special, aritat o instabilitate in sfera productiei de textile si confectii, Indicii valorii

unitare la marfurile exportate au aratat o scadere de la 92.0% in 2014 pina la 80.0% in 2015.

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Numarul organizatiilor ce 83 01 74 75 83 -
activeaza

Indicii volumului produselor [146.2 76.1 106.5 120.4 96.9 131.8
textile (anul precedent= 100), %
Indicii valorii unitare la 109 98.0 102.0 92.0 80.0 95.0
marfurile exportate (declaratiile

vamale de export si import a
agentiilor economici) , %
Comertul exterior conform  354669,8 [343447,1[330498,9 [330135,1 [273714,1 |307865,5
nomenclatorului marfurilor
industriei textile (mil.lei)

Sursa: elaborat de autor in baza documentelor primare

Din tabel rezulta ca in 2016 a inceput procesul revitalizarii fabricarii produselor textile.
In mare masura cresterea s-a obtinut datoritd ameliordrii Situatii, principalele cauze care au
permis realizarea unor schimbari reale in dezvoltarea produselor textile, tot in acelasi timp se
observa unele dificultati:

— lipsa unei abordari complexe si inconsecventa in aplicarea mecanismelor manageriale
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dominarea in continuare a metodelor administrative

reglementarea abuziva a activitatii de antreprenoriat

in gestiune

industriei

insuficienta mijloacelor financiare proprii si volumul neinsemnat al investitilor.

s

Intreprinderile din industria textili sunt strins legate de alte ramuri importante ale

economiei tarii. In legaturd cu aceasta nu numai industria prelucritoare influenteaza furnizorii

sai, dar si ea insasi este dependenta de ei. Despre aceasta ne vorbesc urmatoarele date. Produsul

intern brut in ianuarie-iunie 2016 a constituit 58531 milioane lei, preturi curente de piata, fiind in

crestere, in termeni reali, cu 1,3% fata de ianuarie-iunie 2015.

Actualmente fabricarea produselor textile in comparatie cu anul 2015 constituie 1838,20

mil.lei, iar fabricarea articolelor de imbracaminte in 2016 a constituit 2150,6 mil.lei, pe cind

productia de piei,de articole din piele si fabricarea incaltamintei a constituit 543,67 mil.lei., ce

demonstreaza o dezvoltare a ramurii date. (vezi tabelul 3.2., fig.3.1).

Tabelul 3.2. Producerea marfurilor industriei textile in perioada 2009-2016
(anul precedent=100%)

Nr. Denumirea produselor | 2009 | 2010 2011 | 2012 | 2013 2014 2015 2016

Fabricarea produselor 487,6 | 948,2 | 1104,8 |1314,5| 1354,5 | 1499,48 |1660,22|1838,20
1. textile(mil.lei)

Fabricarea produselor - 112,43 | 201,53 (118,98| 103,03 | 110,72 | 110,72 | 110,72

textile(%)

Fabricarea articolelor de | 805,5 | 921,5 | 1081,8 {1018,4| 1408,2 | 1621,53 |1867,53| 2150,6
2. imbricaminte (mil.lei)

Fabricarea articolelor de |115,11| 117,40 | 94,14 |138,28| 115,16 | 115,16 | 115,16 | 115,16

imbracaminte (%)

Productia de piei,de 234,1 | 333,1 | 346,7 |331,4| 3789 | 427,36 | 482,02 | 543,67
3. larticole din piele si

fabricarea incaltamintei

(mil.lei)

Productia de piei,de - 142,29 | 104,08 | 95,59 | 114,33 | 112,79 | 112,79 | 112,79

articole din piele si
fabricarea incaltamintei

(%)

Sursa:elaborat de autor in baza datelor statistice [131]
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Fig.3.1. Dinamica volumului productiei textile pe anii 2009 - 2016
Sursa:elaborat de autor in baza datelor statistice din tabelul 3.2 [131]

In cadrul fabricarii produselor textile, in ianuarie-septembrie 2016 indicele volumului
productiei industriale in raport cu ianuarie-septembrie 2015 a constituit 131,8%. In 2016 indicii
valorii unitare la marfurile exportate au constituit 95.0 %

lar comertul exterior conform nomenclatorului marfurilor industriei textile in 2016 a
constituit 307865,5(mil.lei).

Structura industriei Republicii Moldova include 20 genuri de activitate, fabricarea
produselor textile reprezinta grupa a doua care se caracterizeaza astfel:

Grupa Il — genuri de activitate bazate pe materie prima, articole de completare de import,
inclusiv in regim vamal de perfectionare activa, cu grad inalt de competitivitate: fabricarea
produselor textile, fabricarea articolelor de imbracaminte, tabacirea si prepararea pieilor,
fabricarea articolelor de voiaj, productia incdltamintei; productia de masini si echipamente
(fabricarea pompelor, masinilor agricole, agregatelor [96].

In opinia autorului ponderea inaltd a intreprinderilor dotate cu utilaj invechit, care
practica in procesul de productie un grad inalt de lucru manual si care fabricad marfuri cu o
valoare adaugata joasa, determina eficacitatea scazuta a Intregii industrii moldovenesti. Sporirea
eficacitatii este Tmpiedicata si de realizarea politicii statului, care a fost impus sa intreprinda
masuri In vederea cresterii salariilor pentru a putea diminua oarecum sdracia si contribui la
ridicarea veniturilor populatiei. In consecinta, nivelul de majorare a salariilor 1-a depisit pe cel al
productivitatii muncii. Astfel, in perioada 2009-2013 acest indicator a crescut cu doar 70%, pe

cind salariile — de mai bine de 2 ori.
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Dezvoltarea continud a capacitatii pietei interne de consum, preponderent din contul
mijloacelor parvenite din afara tarii de la cetdtenii care lucreaza in strainatate, pe fundalul
nivelului scazut al volumelor productiei industriale si al calitatii acesteia conduce la majorarea
considerabild a importului de marfuri si, in consecinta, la cresterea deficitului balantei
comerciale, majorindu-se astfel riscul economic al statului.

Reducerea indicatorului volumului fizic al producerii in industria textild, de confectii si
de blanuri cu 9,0% in special este legata de scaderea volumului de productie a tesaturilor cu
7,6%, care este cauzata de suprasaturarea pietei lenjeriei de pat. Reducerea productiei lenjeriei de
pat cu 12 % a dus la micsorarea cererii pentru tesaturile din bumbac, respectiv la reducerca
volumului de productie a acestora. in legaturd cu micsorarea volumului de producere a lanii cu
13,1%, producerea tesaturilor din 1ana in aceastd perioada s-a redus cu 10,0%, iar reducerea
aproviziondrii ramurii in ate chimice cu 18% a dus la scaderea producerii tesutelor de matase cu
17,9% [131].

Analiza structurii productiei marfurilor din industria textila in anul 2016 arata ca locul de
baza il ocupa productia textilelor a caror cifra in volumul produselor exportate este de 1406.8
mil lei. Despre situatia dificila in industric ne vorbesc datele conform carora ponderea sa in
volumul productiei industriale este in prezent mai mica de 1,3 %, [68].

Un impact serios asupra dezvoltarii a avut-0 criza financiara internationala. Potrivit unor
rapoarte, productia, cum ar fi de exemplu cea textild, a scazut cu 101.3. Multe intreprinderi au
intrat in procedura de faliment din cauza prezentei punctelor vulnerabile in fabricarea produselor
textile ca:

» ritmuri joase de dezvoltare a ramurilor scientointensive si avansate tehnologic si a
procesului de transfer de tehnologii si inovatii,

» lipsa progresului la crearea formelor avansate de cooperare si integrare (clustere,
holdinguri, concerne);

» diversificare redusa a pietelor de desfacere a productiei industriale autohtone;

» pregatire nesatisfacatoare a personalului de conducere in domeniul marketingului si
managementului corporativ;

» nivel jos de dezvoltare a infrastructurii;

» grad inalt de uzura morala si fizica a utilajului din Intreprinderi;

» ritmuri scazute de trecere la metodele moderne de management corporativ;

» lipsa progresului real in atragerea investitiilor straine directe in sectorul industrial;
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» dezvoltare insuficientd a serviciilor de consultantd si informationale a activitatii de

antreprenoriat;

» discordanta accentuata intre nivelul dezvoltarii produselor fabricate in capitala si in restul

regiunilor;

» nivel redus al calitatii productiei si ritmuri insuficiente de implementare a sistemelor de

management al calitatii in conformitate cu standardele internationale.

In urma analizei manageriale a siuatiei economico-financire in dezvoltarea industriei

textile autorul a evidentiat urmatoerele impedimente majore, in opinia autorului industria textila

intimpind urmatoarele constringeri.

>

vV V V V V

nivelul Tnalt de reglementare si birocratizare a activitatii de antreprenoriat;

instabilitatea legislatiei, in special in domeniul politicii fiscale si bugetare;

dependenta mare de importul resurselor energetice;

dezintegrarea teritoriald si cooperarea joasa intre ntreprinderi;

cresterea deficitului de cadre tehnico-ingineresti si de muncitori calificati ;

amplificarea decalajului intre nivelul de pregatire a cadrelor profesional-tehnice si
necesitatile reale;

dependenta excesiva a cresterii economice §i a consumului intern de proportiile migratiei
fortei de munca;

intdrirea pozitiilor marfurilor de import pe piata internd in legatura cu finalizarea
termenului de 5 ani de preferinte in perioada de tranzitie, stabilite pentru Moldova la
momentul aderarii la OMC;

a intreprinderilor;

insuficienta resurselor pentru realizarea unei politici agresive de transfer de tehnologii si
inovatii;

nivelul scazut al investitiilor straine.

Analiza arata cd, in tard existd o cantitate semnificativa de intreprinderi din industria

textild, rolul principal fiind preluat de S.R.L. care sunt capabile sa concureze nu numai pe plan

intern, ci si pe pietele externe. Aceste intreprinderi de regula, atrag capital pentru dezvoltarea sa

si determina politica tehnica, de asortiment si investitionald a industriei.

Conform parerii autorului dezvoltarea industriei textile din Republica Moldova pana in

anul 2020 va fi joasd, unul din motivele de scddere a profitului este cresterea costurilor de
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productie, in structura carora, esential, s-a majorat cota cheltuielilor pentru resursele de
combustibil si energie.
Nivelul productiei fabricate si livrate ale intreprinderilor textile, dupa tipuri de activitati

se prezintd in tabelul ce urmeaza:

Moldova in 2016 anul precedent =100 (%)

Indicatori 2016
Fabricarea produselor textile 129,4
Fabricarea articolelor de imbracaminte 119,8
Tabacirea si finisarea pieilor; fabricarea articolelor de voiaj si 112, 9
marochindrie, harnasamentelor si Incaltamintei; prepararea si
vopsirea blanurilor
Fabricarea Incaltamintei 117,8

Sursa:elaborat de autor in baza materialelor statistice

Trebuie de remarcat faptul ca din numarul total de intreprinderi de productie textild si
imbracaminte numarul celor nerentabile se reduce cu stabilitate. (vezi tabelul 3.4).

Este important sa subliniem faptul cd, avand cele mai mici salarii din complexul de
prelucrare al tarii, industria este permanent obligatd sd achite pentru energia electrica, energia
termica si gaz, preturi, care sunt in continua crestere.

Tabelul 3.4. Indicatorii de crestere a industriei textile in perioada 2014-2015

Nr. Indicatorii de crestere a industriei textile Sarcina
anuala,
%

1. | Ritmul de crestere a volumului de productie in intreprinderi de productie | 11-12
textila si Tmbracaminte

2. | Ritmul de crestere a exportului de productie in intreprinderi de productie | 11-13
textila si imbracaminte

3. | Ritmul de crestere a productivitatii muncii in intreprinderi de productie | 10-11
textila si imbracaminte

4. | Ritmul de crestere a volumului investitilor capitale in intreprinderi de | 10-12
productie textila si Imbracaminte

5. | Ritmul de crestere a numarului de angajati in intreprinderi de productie | 0,8-1,0
textila si Tmbracaminte

Sursa:elaborat de autor
In ultimii ani, in industria textild s-a observat o crestere a activelor in ianuarie-martie 2015 fata

de ianuarie-martie 2014 s-au inregistrat cresteri si la alte activitati ale industriei prelucratoare,
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cum ar fi: tabacirea si finisarea pieilor; fabricarea articolelor de voiaj si marochindrie,
harnagamentelor i incaltdmintei; prepararea si vopsirea blanurilor — cu 14,4%; fabricarea
articolelor de imbracaminte — cu 5,6%; fabricarea produselor textile — cu 0,7%

Astfel, nivelul salariilor in industria prelucratoare in Republica Moldova si Ucraina sunt
cele mai mici salarii nete — 71, respectiv 80 de euro pe luna. La polul opus, in Croatia se
inregistreaza cel mai mare nivel al retributiei minime, si anume 308 euro lunar.

Spre comparatie, in China salariul minim se ridica la 175 de euro pe luna, iar in Malaezia

la 196 — aproape de trei ori mai mare decat in Moldova.

Tabelul 3.5. Indicii productiei industriale pe principalele tipuri de activitati in ianuarie-martie
2015

Indicele productie Gradul de
. . industriale, % Ponderea influenta a
Indicatorii - - - » A
martie ianuarie- valorii variatiei (+/-)
2015 fata martie adaugate | valorii productiei
de martie | 2015 fata | brute, % | asupra indicelui
2014 de general de
ianuarie- productie, %
martie
2014
Industria — total 110,2 107,7 100.0 +7,7,
Fabricarea produselor textile 95,3 100,7 3,2 +0,0
Fabricarea articolelor de
imbriciminte 104,8 105,6 7,5 +0,5
Tabacirea si finisarea pieilor;
fabricarea articolelor de voiaj si
marochinarie, harnasamentelor si
incdltdmintei; prepararea si vopsirea
blanurilor 121,3 114,4 1,6 +0,0

Sursa: elaborat de autor in baza materialelor statistice

Cu toate acestea, rata de crestere a activelor in industria usoara este semnificativ mai
mica decat in sectoarele industriei prelucratoare, unde, in anii 2015 fata de 2014, indicele
productie industriale, au alcatuit 105,5 % si a crescut cu 10% iar indicele productie industriale,
in ianuarie-martie 2015 fatd de ianuarie-martie 2014 au alcatuit 108,6%, Ponderea valorii
addugate brute a fost de 79,4, unde gradul de influenta a variatiei (+/-) valorii productiei asupra
indicelui general de productie, a crescut cu +5,9%.Astfel, cea mai mare parte a activelor este

imprumutata.
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In opinia autorului investitiile in sectorul industriei textile, cu toate facilitatile existente,
nu au obtinut mari proportii. Facilitatile oferite potentialilor investitori strdini si locali nu au
conditionat schimbari esentiale in dezvoltarea industriei. Nu se atestd nici un caz de investitii
considerabile in constructia Intreprinderilor noi, conform standardelor europene si cu utilare
modern [23, p.156].

Majoritatea investitiilor sint de proportii mici si directionate, in mare parte, spre
productia cu ciclu limitat, de reguld, in regimul vamal de perfectionare activa sau lohn, dupa cum
este denumit in practica internationald. Investitiile Tn acest sector aparfin, preponderent,
intreprinderilor strdine din domeniu, care sint in cautarea capacitatilor de productie la
preturi rezonabile. Asemenea investitori creeaza intreprinderi cu capital strdin, capitalul statutar
fiind minim, iar investitiile — directionate spre crearea conditiilor de lucru si lansarea afacerii.
Utilajul tehnologic, In mare masurd, este importat temporar (utilaj folosit in alte tari, unde
costurile s-au majorat, de exemplu Macedonia, Polonia, Romania, Ungaria etc.), iar spatiile de
productie sint Inchiriate sau 1n acest scop sint procurate cladiri cu destinatie sociald, care, dupa
renovare, isi schimba destinatia in producerea de confectii [102, p.10].

In opinia autorului exista doud modele de afacere aplicate de investitori in Republica
Moldova. Primul modelul de afacere folosit pe larg in Europa Centrald si de Est este investitia
intr-o intreprindere proprie si stabilirea relatiilor contractuale cu mai multe intreprinderi din
Republica Moldova in calitate de solicitanti ai regimului de perfectionare activd (numiti
subcontractati). Importurile si exporturile se efectueaza centralizat de intreprinderile-cheie.
Intreprinderile subcontractate nu suportd cheltuieli, deoarece materiile prime si produsele finite
sint transportate de intreprinderea striina. In asemenea modele de afaceri, pretul practicat pentru
toate intreprinderile este egal, iar clientul strain acopera cheltuielile (de transport, export-import,
sabloane etc.) intreprinderii principale din Moldova.

Al doilea model, raspindit in Republica Moldova, este crearea de intreprinderi cu capital
strdin, care nu dispun de spatii de productie proprii. Aceste intreprinderi, de regula, inchiriaza un
oficiu, importd materiile prime si asigurad repartizarea comenzilor la diferite intreprinderi de pe
teritoriul tarii, acoperind cheltuielile de transport, asigurind verificarea calitdtii, acordind
asistentd in organizarea productiei etc. Intreprinderile in cauzi sint intermediari intre
producatorii din Moldova si beneficiarii de servicii (comanditarii) de peste hotare.

Rezultatul analizei a permis autorului de a face concluzia ca intreprinderile straine mari
si-au concentrat investitiile in tarile din UE (Romania, Polonia, Ungaria), iar in Republica
Moldova continua crearea spatiilor de productie cu investitii minime. Asemenea investitii sint
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mai putin durabile, deoarece depind in totalitate de tendintele de pe pietele internationale. In
cazul in care clientul, in urma schimbarii climatului de afaceri, poate usor returna utilajul plasat
in regim de import temporar, acesta poate, de asemenea, abandona spatiile inchiriate pentru a
transfera activitatea intr-o tara unde pretul pe minut este mai atractiv (minut inseamna unitatea
de masura in practica internationald in confectii. 1 minut standard in Republica Moldova variaza
de la 0,03 euro la 0,06 euro).

Asa nivel de investitii reprezinta un obstacol serios ce impiedica crearea unei baze
tehnologice moderne a intreprinderilor din industria prelucratoare si atingerea unei stabilitati
financiare.

Dupa parerea autorului, industria textila nu poate fi dezvoltata doar in baza investitiilor.
Este necesar de a ridica semnificativ eficienta tehnologiilor aplicate, crearea bazei
echipamentului modern in Republica Moldova deoarece tehnologiile aplicate au ca obiectiv
crearea, inovarea si producerea, echipamentului de productie de ultima generatie si se plaseaza
in pozitia de furnizori a echipamentelor si pieselor de schimb pentru industria textila.

Scopul consta in urmatoarele: in primul rind, sa fie restabilita productia de echipament
autohtona, proces ce a fost stopat (vezi tabelul 3.6.); in al doilea rand, sa fie ridicata
semnificativ calitatea echipamentului produs, nivelul caruia, conform expertilor, nu corespunde
indicatorilor (productivitate, siguranta, economie a energiei) echipamentelor similare de import:

Fabricarea de masini, utilaje si echipamente genereaza in UE cea mai mare valoare
adaugata dintre industriile textile (10.9% din valoarea adaugata a industriilor textile, 2.9% din
valoarea adaugata a sectorului nefinanciar).

Germania realizeaza 40.6% din valoarea adaugata a acestei diviziuni si cel mai mare grad
de specializare, insa pe anumite subdiviziuni Ungaria si Finlanda se situeaza pe primul loc
privind specializarea.

Industria de masini, utilaje si echipamente pentru Republica Moldova ar prezenta un
sector important al economiei care poate sa contribuie la dezvoltarea, modernizarea si buna
functionare a altor sectoare industriale.

Utilajee si echipamente ce cuprind liniile tehnologice complexe in fabricarea produselor textile
cu ciclu lung de fabricatie.

Astfel, daca, in urmatorii ani, nu se va obtine cresterea productivitatii muncii, industria
textila nu va fi in masura sa isi mentina pozitia competitiva, nu numai pe plan international, dar
si pe piata din Republica Moldova (vezi tabelul 3.6.) In acest sens, este important de mentionat
faptul ca piata mondiala a industriei textile se dezvolta destul de rapid. In ultimii 15 ani de cifra
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de afaceri a crescut mai mult de 2 ori. Consumul de textile, imbracaminte si incaltaminte a
crescut in UE cu 90,5%, in SUA - cu 99,3%. Cota industriei textile din Republica Moldova
reprezinti doar 1,9% din comertul mondial. In opinia autorului Republica Moldova nu se
numara printre cei mai importanti producatori-exportatori de produse ale industriei textile.
Analiza cifrei de afaceri a comertului exterior din industria prelucratoare pentru anii 2009-2013
aratd ca cresterea importurilor in Republica Moldova depédsesc in mod semnificativ cresterea
exporturilor.

Tabelul 3.6. Dinamica productivitatii muncii si salariilor in industria prelucratoare
in anii 2009-2013 (2001 = 100%)

Indicatorul 2009 2010 2011 2012 2013

Fabricarea produselor textile

Productivitatea 124,9 96,8 1125 101,4 119,3

muncii

Salariul mediu lunar | - 100,0 124,6 154,8 203,2

Fabricarea articolelor de imbracaminte; prepararea si vopsirea blanurilor

Productivitatea 110,1 98,0 115,4 110,5 109,7

muncii

Salariul mediu lunar | - 100,0 1194 134,3 160,0

Productia de piei, de articole din piele si fabricarea incaltdmintei

Productivitatea 128,1 116,0 1235 119,6 104,6

muncii

Salariul mediu lunar 100,0 127,0 142,6 172,0
Industria prelucratoare — total

Productivitatea 121,0 103,6 1171 110,5 111,2*

muncii

Salariul mediu lunar 100,0 123,7 139,3 178,4*

Sursa:elaborat de autor

Deci, potrivit datelor, importul materialelor textile si articolele din acestea, efectuate in
anii 2009-2013 au crescut de la 244393.7 pina la 386909.3 mii dolari SUA, in timp ce
exporturile au alcatuit numai 23371.1-76086.1, mii dolari SUA, ceea ce este de 5 ori mai mic
[68].

Exista diferente semnificative in structura exporturilor de marfuri ale industriei textile din

Republica Moldova si a liderilor mondiali. Astfel, in structura exporturilor producatorilor
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mondiali cea mai mare parte 0 detin produsele cu valoare adaugatd mare (imbracaminte,
tricotaje, incaltaminte, piele, textile tehnice). In componenta exporturilor din Republica Moldova
- produsele cu valoare adaugata scazuta: brute sau prelucrate partial (semifabricate, pregatite
pentru vopsire ori printare). Volumul de tesaturi de 1ana pura de nalta calitate, articolele tricotate
si confectiile nu depasesc 3-4%.

Potrivit autorului, unul dintre domeniile prioritare de dezvoltare a industriei prelucratoare
in Republica Moldova poate deveni imbracamintea si accesorii de imbracaminte tricotate sau
crosetate. In anul 2013, Republica Moldova exporta aproximativ 13870.4 mii dolari SUA.
Majorarea volumului productiei de calitate ecologic pure, cu o0 valoare adaugata mare, poate
aduce Republica Moldova 1in lideri pe piata mondiala.

Oportunitati largi pentru dezvoltarea industriei se deschid si pe piata Republicii Moldova
Astfel, cererea populatiei astazi este satisfacuta la 56% pentru articolele de imbracaminte, 55% -
pentru tricotate, 40% - pentru ciorapi si 53% pentru produsele din blana.

Trebuie sa mentiondam ca pe piata produselor de tesaturi prevaleaza productia
producatorilor externi, a caror pondere in vanzarile totale de tesaturi din bumbac constituie 92%,
in - 82%, 1ana - 74%, matase - 58%. In acelasi timp, printre produsele finite, predomina produse
ale producatorilor straini. Ponderea productiei interne de confectii este de 4,7%, incaltamintei -
31%, tricotate si ciorapi - mai pugin de 18%.

In ultimii ani companiile textile din striinitate, tot mai mult ocupa diferite segmente ale
pietei autohtone, patrunzand chiar in achizitiile publice care sunt finantate din buget, ce pune in
dependenta piata Republicii Moldova de conjunctura economica externa. Gradul de acoperire a
importului cu export in % in industria textild in anul 2013 a constituit 188,3%.

Unul dintre cele mai importante obstacole in calea dezvoltarii industriei textile este
contrabanda si productia contrafacuta.

In rezultatul analizei autorul a constatat ¢ industria prelucritoare a tarii si industria
textila si de imbracaminte este intr-0 Situatie economica dificila si in caz de esec a punerii in
aplicare a Strategiei planificate nu vor fi in stare sd mentina o pozitie competitivd nu numai in
economia mondiala, dar, de asemenea, si pe piata interna.

In baza analizei dinamicii productivitatii muncii si salariilor in industria textila autorul a

edintificat principalele probleme ca:
- importul ilegal si fabricarea de produse contrafacute;

- perimarea tehnologica a productiei autohtone si, in consecinta, producerea de marfuri simple

care necesita prelucrare suplimentara si, prin urmare, contin o valoare addugata mica;
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- costurile de productie inalte, specifice ramurii;
- nivelul scazut de management in intreprinderile autohtone din industria prelucratoare.
- Lipsa lucrului in echipa.

In legatura cu aceasta apare problema acuti de schimbare cardinald nu numai a factorilor
de crestere economica a industriei textile, dar, de asemenea, ce e mai important, a tranzitiei
industriei la a o0 modalitate inovatoare de dezvoltare. Analiza de mai sus arata ca a supravietui in
fata concurentei globale pot numai companiile din Republica Moldova care sunt implicate activ
in lupta concurentiald si incerca sa actioneze in segmentele inovatoare.

Din pacate, analiza administrarii societatilor din industria textild arata cd managementul
nu se orienteaza spre 0 pozitie activa pe piata, spre o strategie proactiva de dezvoltare. Aceasta
problema este strans legatd de nivelul scazut inovator si investitional al industriei, de nivelul
redus de "know-how" si a produselor inovatoare in volumul vanzarilor pe piata interna si
mondiala.

Completeaza tabloul economic negativ, existent In industria prelucratoare si in
majoritatea 1intreprinderilor din ramurd, structura managementului, necorespunzatoare
schimbarilor economice globale. Majoritatea intreprinderilor din industria textila si prelucratoare
se caracterizeaza prin urmatoarele neajunsuri tipice manageriale:

- concentrarea excesiva a puterii i controlului in mainile managerilor, ca rezultat, acestia nu
sunt in masura, din punct de vedere fizic, sa-si indeplineasca obligatiile sale;

- institutul directorilor adjuncti, care au obligatii neclare ce se suprapun, se intersecteaza si
actioneaza separat, concentrandu-se exclusiv asupra sarcinilor tactice in activitatile sale;

- lipseste sistema de suport informational la luarea deciziilor, justificarea politicilor financiare
si comerciale;

- lipseste institutul de gestionare a schimbarilor, care ar putea determina in orice moment
orientarea companiei cu privire la schimbarile din mediul extern, si ca consecinta, nu exista nici
0 Vviziune strategica referitor la obiectivele si modalitatile de realizare ale acestora pentru
companii.

In acest sens, in multe intreprinderi din acest sector este neclarad insasi sistemul de
management, la fel nu sunt clare, ba chiar si inchise pentru majoritatea lucratorilor, procedurile si
procesele de luarea deciziilor manageriale, elaborarea strategiilor, formularea obiectivelor si

scopurilor. Prin urmare, cele mai multe aspecte importante, inclusiv problema care vizeaza
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gasirea de rezerve in procesul de dezvoltare, nu pot fi solutionate si nici macar nu sunt abordate
de manageri sau echipa.

Revizuirea surselor disponibile si observatiile autorului permit a identifica problemele-
cheie ce impiedica intreprinderile din industrie de a utiliza in mod activ cele mai noi metode si
tehnici de management modern:

- S-a mentionat deja ca 1n industrie exista o concentrare de proprietate, dar persista
0 tendinta, care indica faptul ca proprietarii nu sunt dispusi sa isi asume riscuri si sa investeasca
in dezvoltarea imobilizarilor de productie, precum si in imbunatatirea administrarii. Se
contureaza si 0 tendinta inversa. Acolo unde se efectueaza investitii in echipament, de regula se
investesc resurse substantiale in dezvoltarea managementului, marketingului si in crearea
sistemelor de suport electronic in luarea deciziilor manageriale;

- se amplifica descompunerea colectivelor de munca si separarea lor de
management. Motiv pentru acest lucru sunt salariile mici, care nu stimuleaza interesul
angajatilor sa isi dezvolte abilitatile profesionale si sa participe la administrarea companiilor;

- managerilor de firme, in mai mare parte, le este caracteristici orientarea pentru
managementul operational, lipsa de interes fatd de managementul strategic si planificarea
strategica;

- Majoritatea companiilor din ramura, in special cele cu mai putin de 150 de angajati, nu
au servicii de marketing, nu studiaza conjunctura pietei, urmeaza o politicd pasiva de vanzari,

- Conducatorii multor firme din industrie nu au perceperea filosofiei businessului,
aptitudinile necesare pentru a utiliza forme si metode moderne de lucru (management strategic,
managementul inovarii si de echipa, bugetarea si asa mai departe).

Astfel, pentru dezvoltarea industriei, este nevoie nu numai de reutilare voluminoasa, ci si
de imbunatatirea administrarii sistemului de management, filosofiei businessului. Unul din
rezervele importante, neutilizate pand acum in aceste scopuri, sunt echipele de management,
formarea carora la intreprinderi poate influenta calitativ nivelul de administrare, sistemului

managerial si eficienta activitatii de productie.

3.2. Echipele de management ca factor de perfectionare a managementului strategic in

companiile din industria textila

Bazindu-se pe intelegerea strategiei companiei ca combinatie de metode concurentiale si
de organizare a afacerii care vizeaza satisfactia cliengilor si realizarea obiectivelor
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organizagionale autorul porneste de la faptul ca anume echipa de management a firmei este
dezvoltatorul, ideologul si organizatorul executarii acesteia.

In acest sens, autorul incearca sa identifice un numar de strategii care sunt folosite de
echipele manageriale ale celor mai bune firme din industria textila.

Potrivit autorului, o analiza a faptului cu privire la strategii adoptate si implementate de
echipele de succes, va ajuta la evidentierea diferentelor semnificative intre echipe si
caracteristicilor activitatilor lor, care le transforma in formatiuni extrem de competitive.

In procesul cercetirii, autorul a incercat si identifice tendintele care ar putea indica
intentiile potentiale ale managementului de a se orienta la o anumita strategie (a se vedea tabelul
3.7). (Vezi Anexa 3, tabelul 4).

Astfel, conform rezultatelor studiului se poate concluziona ca managementul firmelor din
Republica Moldova implicate in industria textild, se concentreaza pe trei strategii:
firmei cu mediul ei extern specific. Aceastd strategie poate fi atribuita strategiei de leadership
(dupa M. Porter) [100];

- Il strategie — activa, este o strategie a actiunilor ofensive ale echipei, la baza céreia se
afla ocuparea unor nigse vacante cu acea productie care deja este la dispozifia companiei ori
extinderea influentei in nisele deja ocupate. Strategia data, conform opiniei lui M. Porter, de
asemenea poate fi atribuitd strategiilor de leadership, dar si la focusarea asupra unui anumit
segment al piatii. Dupa parerea lui Richard R. Daft, astfel de strategie mai poate fi numita
globala [35]

- 11 strategie — proactiva, tendinta echipei de a se orienta la crearea si dezvoltare unor
resurse §i capacitati unice ale companiei, care stau la baza avantajelor ei competitive. Potrivit
opiniei lui M. Porter, acesta poate fi atribuita strategiei diferentierii, bazata pe oferirea de noi
bunuri cu proprietati unice.

Trebuie de remarcat faptul ca firmele intervievate se bazeaza adesea pe o combinatie de
strategii diferite, care uneori nu se incadreaza in limitele rigide ale strategiilor de clasificare
propuse.

Analiza rezultatelor cercetarii aratd ca echipele de management din industria
prelucratoare si industria textild sunt aproape similare in aspiratiile lor de a se baza pe o
strategie de "acumulare de experienta, si prudentd." Astfel de intreprinderi cauta, de regula, de a

obtine un avantaj competitiv prin munca minutioasd din contul reducerii costurilor sau
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imbunatatirii calitatii si, respectiv, a obtinerii In baza lor a beneficiilor. Acestea arata un nivel de
aproximativ 30% [67].

Tabelul 3.7. Orientarile strategice ale managementului in administrarea companiilor

Nr. Continutul strategiei Angajati /% la Intreprinderile
numarul de industriei
respodenti prelucratoare

1. A acumula experienta, a pastra traditiile, a 38.2 40.1

memora greselile/lacunele, a perfectiona metodele
de lucru

2. A actiona hotarat si chibzuit, a combina eficient 40,1 23

resursele disponibile

3. |A actiona creativ, a se baza pe idei noi si 19,2 27,1

deosebite, a merge pe cai necunoscute

4.  [l-mi este greu sa raspund 2,5 9,8

Aceasta strategie poate fi aplicatd de catre firmele care au capacitatea de a-si concentra
atentia sa la niste nise specializate si inguste, care se caracterizeaza prin niste indicatori de
calitate inalta. Ea are tangente cu plecarea din segmentele de produse de serie, relativ simple si
ieftine, si este indreptata spre refuzul de a produce un produs de masa, simplu din punct de
vedere tehnologic, unde companiile autohtone nu sunt in stare de a concura in primul rand cu
producitorii chinezi. In nisele, unde sunt cerinte nalte specifice pietei, productia din Republica
Moldova poate fi protejata de la expansiunea producatorilor chinezi.

In procesul de punere in aplicare a Strategiei de dezvoltare a industriei textile pe perioada
pind in anul 2015 din Republica Moldova in scopul de formare a astfel de nise tehnologice
inalte si trebuie indreptate investitiile corespunzatoare. Acest lucru se datoreaza faptului ca nisa
produselor de inalta calitate pe piata din Republica Moldova este doar la inceputul formarii sale.
Consumatorul autohton, asa cum arata unii cercetatori ai pietei de consum “doreste cu bani mai
putini si obtind marfad de calitate nu mai rea” . In continuare, “pentru firmele autohtone un
posibil drum de dezvoltare si specializarea asupra unui anumit produs. Un sortiment ingust
necesitd mai putine investitii. Dar si cererea devine mai personalizata. Producatorii nisei, de
exemplu a imbracamintei de marimi mari, a incaltamintei de marimi ce nu corespund

standardului, a modelelor pentru femeile insarcinate etc. astazi sunt cei mai doriti furnizori ai
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magazinelor cu renume. Cum ar fi, de exemplu, compania de confectii “Tricon” care se
specializeaza exclusiv pe imbracamintea de marimi mari” .

Potrivit autorului, in Republica Moldova, doar cateva firme, in fruntea carora sta o echipa
de management eficientd, incearca sa urmeze o strategie axatd pe o nisa ingusta de specialitate,
cu accent pe produse de inalta calitate. Una dintre ele este tesaturi Arille, Ennsgern, Textre
S.R.L. specializata in productia de tesaturi din bumbac, printre care principalul imbracaminte
Detinand pana la 10% din piata Republicii Moldova productie textila, firma s-a concentrat pe o
economie austerd si pe O calitate inaltd a produselor. Aceste directii ale activitatii echipei de
management s-au conturat in perioada de criza. Cautarea rezervelor a permis reducerea cu pana
la 10% din personal, dar, in acelasi timp, au fost organizate instruiri pentru personal, continutul
carora viza specialitatile conexe. Cu 8% a fost redus consumul de energie electrica. Au fost
inchise 3 magazine mici ca fiind nerentabile si neefective. Echipa s-a concentrat la lucrul
sistematic cu beneficiarii si companiile angro, cumparatori ai productiei finite. Lucrul cu
consumatorii a permis de a planifica eficient utilizarea capacitatilor de productie, achizitia de
materie primd, reutilarea echipamentului conform cerintelor fatd de productie si calitate.
Aceasta a redus cu 18% stocurile de productie finita la depozit si, in acelasi timp, a micsorat cu
aproximativ acelasi volum marimea mijloacelor circulante pentru achizitia tesaturilor, deoarece
s-a redus timpul de pastrare a acestuia la depozitul companiei [65].

Principalele directii de activitate a unei echipe de management coordonate sunt:

- Stabilirea unei strategii clare de producere si dezvoltare a companiei in conformitate cu
cerintele pietei;

- Monitorizarea continud a conjuncturii de piata, a preturilor pentru materia prima si
produsele finite;

- Lucrul cu consumatorul final;

- Constituirea si realizarea catorva proiecte: “economia energiei electrice”, “calitate”,
asigurare sociala a angajatilor” etc.

Toate acestea ne permit sa obtinem din an in an, o rentabilitate de 25-30% din capitalul
investit In intreprindere.

Inca cu o astfel de companie, care se axeaza pe strategia unei nise de specialitate ingusta
cu orientare la productia de inalta calitate este Maicom. Maicom este o intreprindere autohtona
de producere si comercializare a articolelor din tricot pentru femei, barbati si copii. Intemeiati ca
o afacere de familie in 2012, de la o fabrica mica cu patru masini de cusut, compania s-a

dezvoltat intr-un brand cunoscut in toatd Republica Moldova, care vinde produsele sale sub
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marca proprie Maicom. Astazi, compania activeaza o suprafata de 1200 mp. cu aproximativ 167
de angajati ce folosesc un utilaj performant. Compania noastrd va pune la dispozitie
imbracaminte care imbind calitate superioard, tendinte moderne si pret accesibil. Atentia
acordatd materialelor, culorilor, cusaturilor, modelelor sunt tot atdtea motivatii pentru care
produsele sunt adevarate piese de rezistentatd. Sortimentul intreprinderii include:

- Lenjerie (slipi, maiouri, halate, body, pijamale pentru femei, barbati si copii, etc.)

- Imbracaminte sport: (trening, pantaloni sport, sorti, fuste, tricouri, hanorace, etc.)

Firma Vasconi in dependenta de strategia promovata, poate fi atribuita unei nise
specializate de producere a bunurilor de calitate inalta, deoarece ea este orientata la o simbioza
dintre creativitatea designerului si a industriei, precum si la o calitate inalta.
intreprinderea S.R.L.,, Cojocari-Grup", marca Vasconi, este o intreprindere care confectioneaza
si comercializeaza articole din tricot pentru femei, barbati si copii pentru toate anotimpurile.
Experienta cultivata in timp a demonstrat ca produsele fabricate intreprindere se bucurd de un
mare succes, datoritd confortului si calitatii. Diversitatea sortimentului, a gamei de culori si a
materiei prime sunt alese cu atentie si rafinament pentru consumatorii de toate varstele.

Fondata in 1997, fiind o afacere mica care pe atunci numadra doar 7 lucratori, dar datorita
efortului depus in scurt timp a reusit sa se impuna pe piata autohtona iar de-a lungul timpului a
devenit o mare intreprindere privata de producere a articolelor din tricot din Republica Moldova.

De la Inceput practic toate procesele de productie erau efectuate manual iar spatiul alocat
intreprinderii era de circa 50 de metri patrati. Astazi intreprinderea S.R.L. ,,Cojocari-Grup”,
marca comerciald "Vasconi" se poate lauda cu o gama largd de produse vestimentare pentru
barbati, dame si copii. Cei 1200 de metri patrati alocati noii Intreprinderi permit o capacitate de
producere a articolelor din tricot de peste 800 de bucati pe zi. Deja de foarte mult timp,
intreprinderea nu este doar un nume, dar, de asemenea, un set de valori, un anumit mod de viata.

Aceasta produce imbracaminte pentru adevaratii cunoscatori ai calitatii, promtitudine
in executarea si livrarea comenzilor, preturi accesibile. In cadrul intreprinderii activeaza o echipa
de profesionisti cu designeri iscusiti, talentati iar intregul procesul tehnologic de confectionare a
produselor vestimentare este realizat prin intermediul utilajelor performante. Activitatea de baza
al companiei "Cojocari-Grup™ presupune orientarea spre:

o Studierea nevoilor pietei si determinarea potentialelor consumatori;
o Confectionarea si dezvoltarea produselor, dezvoltarea tehnologiilor de croire a reperelor;

e Achizitionarea materiilor prime si a amaterialelor auxiliare de calitate superioara;
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e  Decuparea reperelor, asamblarea reperelor component in vederea obtinerii produselor finite,

calcarea acestora;

e Ambalare si depozitarea productiei realizate in depozitele organizatiei;

e Comercializarea produselor realizate : in showroom-urile companiei, pe piata autohtona.

o Satisfactia clientilor-asigurata prin calitatea produselor si serviciilor oferite de fiecare angajat
al intreprinderii.

e Imbunatitire continud-dezvoltarea intreprinderii este determinata de abilitatea de imbunititire
continud a activitatii angajatilor si a calitatii produselor confectionate.

e Calitate-producerea produselor calitative este principala responsabilitate a intreprinderii atat
fata de parteneri cat si fata de sine.

o Respect-respectarea si tratarea angajatilor,clientilor si a partenerilor de afaceri .

e Recunoastere- multumirea personalului pentru utilizarea potentialului maxim in activitatea pe
care o desfasoara in cadrul intreprinderii §i incurajarea acestora 1n atingerea celor mai Tnalte
asteptari,obiective si standarte profesionale.

Dupa efectuarea analizei de piata studierea experientei celor mai bune companii din
SUA, multiple discutii, echipa de management a companiei, a pus miza a face un produs, capabil
de a concura cu cele occidentale la calitate si design, la stilul sau unic: minimalism, croiala
calitativa si tesaturi scumpe”

Aceasta strategie poate fi urmarita si in cadrul ” SC “Bitprogram” SRL”, reprezentata
de brandul ,Vitalie Burlacu” producator de frunte in Republica Moldova printre putinii
producatori autohtoni,care poate garanta componenta - 100% piele naturala pentru toate
produsele sale de marochindrie: huse, centuri si genti.Activeaza pe piata accesoriilor din piele
din 2008. Pana acum a reusit sd acumuleze experientd pentru a realiza produse calitative si in
timp eficient. La fabricarea articolelor se foloseste piele naturala italiana, prelucrata la nivel
inalt.

Firma se ocupd cu vanzarea imbracamintei de ultima moda. Printre elementele de baza
ale activitatii sale se enumera: calitatea produselor, operativitate si maiestrie la indeplinirea
comenzilor, colaborare eficienta.

- cerinte stricte fata de productivitatea muncii.

- tranzitia de la strategia de productie si vanzare angro la cea de vanzare cu amanuntul,

- Formarea unui sistem de planificare si integrare continua, cand echipa de management

comunica si coordoneaza cu reprezentantii pe vanzari in regim de echipa virtuala unica, ce
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prognozeaza vanzarile in baza studierii cerintelor consumatorilor si stabileste parametrii
corespunzatori de productie;

- accent permanent pe inovatii, posedarea pe larg a noilor sisteme de management.

Punerea in aplicare a strategiei de nisa specializata cu productie de o inalta calitate, in
opinia autorului, este cel mai potrivit pentru firmele care fabrica produsul final. Mai mult decat
atat, aceasta strategie poate contribui nu numai la cresterea numarului locurilor de munca, dar si
genera, de asemenea, cererea fata de industrie, care, asa cum S-a aratat mai Sus, reduce
producerea echipamentului corespunzitor.

A doua strategie, strategia actiunilor decisive, de asemenea este solicitatda de anumite
echipe de management din firmele din Republica Moldova. Printre acestea, de exemplu, se
enumera asa companii ca "lonel". Ele au pariat pe reinnoirea productiei, pe fabricarea nu doar a
productiei traditionale, dar, si pe realizarea unor produse mai complexe.

Cu toate acestea, parerile managerilor cu privire la strategia "fortd de penetrare" variaza
considerabil. La aceasta strategie se orienteaza mai mult de 30% din managerii intervievati din
industria prelucratoare si aproape jumatate din acest numar - 13% - din industria prelucratoare.
Se pare ca aceasta diferenta se datoreaza lipsei de resurse in industria prelucratoare pentru a-si
face loc in "randurile" concurentilor. Absenta resurselor majore de investitii, protectionismului
de stat, unitatile de productie depasite, orienteaza industria prelucratoare la o0 pozitie de asteptare
in locul unei lupte concurentiale active.

Cu toate acestea, aceasta strategie, in oarecare masura, poate deveni o strategie globala si
ofensiva, care va proteja de expansiunea, in primul rand a producatorilor chinezi pe piata
Republicii Moldova Elemente ale acestei strategii sunt folosite de unele dintre echipele
manageriale, care conduc firme din Moldova de imbracaminte. Printre ele, in primul rand, vor fi
numite lonel, Tricon, care utilizeaza strategia de productie , care le ofera oportunitatea de a
lucra in segmentul de masa al pietei. Este important sd subliniem cd o deosebire esentiald a
activitatii echipelor de management in aceste companii reprezinta, in primul rand, majorarea
avantajului competitiv prin imbunatatirea calitatii managementului.

Analizand activitatea echipei de management a firmelor din Republica Moldova, putem
ajunge la urmatoarele concluzii Ce caracterizeaza activitatea inovatoare a echipei de
management:

- Crearea produselor inovatoare la care se atribuie si costumele de protectie

- Dezvoltarea parteneriatelor si relatiilor de cooperare cu firmele occidentale;

- Crearea unui sistem de logistica puternic si modern;
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- Formarea propriei retele de comert si distributie ce permite de a obtine un avantaj
competitiv prin contact direct cu consumatorii, spre deosebire de firmele occidentale puternice
care lucreaza numai cu dealerii;

- Achizitionarea de intreprinderi si unitati de productie in Europa.

Al treilea grup de strategii - proactive (strategiile de diferentiere dupa M. Porter), dupa
parerea autorului, le aplica echipele de management, care creeaza in baza tehnologiilor know-
how noi produse unice, inclusiv pentru piata mondiala. Sustinatori ai acestei strategii sunt 9,2%
dintre respondentii din randurile managerilor intreprinderilor din industria prelucratoare si mai
mult de 17% din cei intervievati din industria prelucratoare. Potrivit autorului, aceasta diferenta
este explicata prin urmatoarele [64].

In primul rand, pentru dezvoltarea industriei textile este nevoie de schimbiri radicale in
politica de stat si in actiunile managementului intreprinderilor din industria prelucratoare, si
pentru astfel de schimbari o parte semnificativa a managerilor este gata, ceea ce a si reflectat
studiul. In al doilea rdnd, starea industriei usoare si ritmul ascendent al expansiunii
producatorilor occidentali sunt de asa natura, incat conducerea firmelor din Republica Moldova
nu vede ca solutie cautarea unei experiente indelungate, aprobarea acestora si miscarea atenta
inainte, Ci in gasirea si punerea in aplicare a ideilor si proiectelor noi, fapt care s-a reflectat in
orientarea respondentilor pentru strategie proactiva.

Una dintre asa fel de companii, orientate spre o strategie proactiva. Echipa de
management a acesteia s-a concentrat pe crearea de tesaturi si diferite costume din ele pentru
utilizarea in conditii extreme.

Strategia datd este elaboratd si implementata de catre echipele de management ale
firmelor bazate pe crearea de valoare adaugata cu caracter intelectual: produse noi, caracteristici
noi, piete noi. Cu toate acestea, punerea in aplicare a acestei strategiei este legata exclusiv de
inovatiile tehnologice, precum anume de acelea care sunt cerute de piata mondiala.

Un loc aparte in structura de produse inovatoare o pot ocupa tesuturile cu proprietati
complet noi.

Realizarea acestei strategii se confruntd cu fragmentarea principalelor forte care pot fi
atrase la realizarea ei: purtdtorii de idei competitive; managerii companiilor capabile de a
transforma aceste idei intr-un produs de piata, si detinatorii de resurse financiare. Disocierea este
exprimata prin absenta de comunicare si de incredere intre participantii la procesul de inovare. A
solutiona aceasta disociere este in competenta echipelor de management extrem de profesioniste

virtuale, ce iau asupra sa initiativa de a lucra cu un proiect inovator. Investitia, conform
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Strategiei de dezvoltare a industriei textile in Republica Moldova pentru perioada de
pana in 2015, este necesara de a fi alocata anume echipei de management care are deja in activul
sau proiecte de succes. Echipele de management, de asemenea, vor fi obligate sa caute punctele
de dezvoltare sau elaboririle esentiale de sine statator, si in baza acestora, sa realizeze productia
unor produse competitive, destinatari ai carora vor fi consumatorii autohtoni, dar si cei din afara
tarii. In jurul acestor afaceri de succes poate fi formatd o infrastructurd high-tech — de textile
sau alte clusteruri, crearea carora de asemenea este determinata de Strategie.

Strategiile de actiune propuse intreprinderilor industriei textile pe piata, inclusiv la nivel
mondial, sugereaza prezenta echipelor de management, nu si a unui management dispersat,
deoarece este nevoie de o uniune a talentelor, capabile sa genereze idei si sd le puna in aplicare
in conformitate cu obiectivele strategice elaborate.

Astfel, aplicand idea propusa de autor, de formare a capacitatilor si avantajelor echipelor
de manageriale, putem trage urmatoarele concluzii cu privire la alegerea de catre ele a modelelor
de comportament managerial in conditiile situatiei actuale a industriei usoare si textile.

In primul rand, cele mai bune echipe ale industriei se orienteaza nu la o singura strategie
ci la o combinatie a acestora. Astfel, in actiunile lor poate fi observat si caracter reactiv legat de
acumularea de experienta, slefuirea atenta a detaliilor i imbunatatirea aptitudinilor de munca;
utilizarea experientei existente pentru actiuni decisive, adicd, in baza de energie si initiativa
proprie; si, in cele din urma, apelarea la comportamentul proactiv, adica la creativitate, idei
creative, gasirea cailor neexplorate.

In al doilea rand, studierea echipelor companiilor de succes demonstreaza sprijinul pentru
toate cele trei clusteruri de factori care stau la baza avantajelor lor:

- bazarea pe cunostintele si dezvoltarea lor la membrii echipei;

- formarea de competentelor procesuale pentru a asigura o comunicare eficientd intre
membrii echipei, dar si intre echipe si parteneri, consumatori, agenti guvernamentali;

- bazarea pe valorile impartasite comune ale membrilor echipei, dezvoltarea de initiativa
si creativitate la oameni.

In complex, aceste surse sunt implicate in procesul de "orchestrare" permanenti a
activelor companiei, negociere si renegociere a utilizarii acestora prin minimizarea activelor
interne si prin perfectionarea schimbului productiv ale lor in cadrul companiei.

In al treilea rand, cunostintele, competentele, munca in echipa, valorile caracteristice
echipei, contribuie la formarea capacitatii de a identifica si dezvolta noi oportunitati pentru a
contribui la competitivitatea companiilor. Printre aceste posibilitati, identificate si utilizate de
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catre echipele companiilor din industria prelucratoare, pot fi numite: explorarea de nise inguste
de produse; crearea de produse high-tech cu potential ridicat de export; reorientarea pentru
transformarea concurentilor, in primul rand din UE, in executanti ai comenzilor intreprinderilor;
elaborarea de produse greu de realizat/reprodus, de tesaturi "inteligente", etc.

Analizand activitatile firmelor enumerate si ale altor companii de succes, autorul ajunge
la concluzia ca caracteristica lor distinctiva este abilitatea de a forma o echipa de management,
care apare ca factor-cheie in crearea cunostintelor noi, specializate pentru a putea concura in
domeniul producerii de marfuri care ar satisface cererile in crestere a consumatorilor.

Cu toate acesta ramane deschisa intrebarea cu privire la formele si metodele de activitate,
care asigura avantajul echipelor manageriale. Cercetarea a aratat ca lor le sunt specifice unele
diferente in comparatie cu managementul traditional din contul urmatoarelor elemente.

In primul rand, echipele de management se bazeazi pe capacitatea lor de a asigura un
nivel ridicat de constientizare in comun a situatiei de pe piata si de a contrapune ideile rezultate
pe conturul gestionarii reale a societitii. In aceste scopuri, echipele discuti sistematic
informatiile obtinute, elaboreaza estimari ale schimbarilor de pe piata, care si sunt punctele de
plecare pentru luarea deciziilor manageriale. Este important sd subliniem faptul cd cercetarea
echipelor a aratat ca acestea utilizeaza in mod sistematic elaborarea si analiza comuna a
optiunilor si solutiilor pe o gama larga de directii pentru a alege cea mai buna modalitate de
dezvoltare. Din cauza acesta, strategiile in astfel de intreprinderi nu sunt ceva static si aprobat in
urma cu cativa ani, ci reprezinta un fenomen in continua modificare.

in al doilea rand, echipele acordd o atentie considerabild monitorizarii sistematice a
informatiei curente cu privire la impactul factorilor din mediul intern si extern asupra activitatii
companiei (starea pietei, nevoile acesteia, pozitia companiei pe aceasta piata, competitivitatea
produselor in termeni de calitate si pret, tendintele modei, etc. ). Analiza informatiilor obgtinute
permite echipei sa ia masuri imediate pentru a corecta obiectivele de afaceri selectate, precum si
caile de atingere ale lor. Astfel, conceptul de echipa de management intotdeauna este orientat
spre extinderea orizontului de previziune si, in acest context, la masurile operative de majorare si
de utilizare a resurselor sale.

Trebuie de remarcat faptul ca in Republica Moldova nu exista atat de multe surse oficiale
de informare in acest sens, astfel incat sa se obtina informatiile necesare prin intermediul
internetului, vizitarii expozitiilor tematice, targurilor, in primul rand a celor internationale,

revistelor comerciale. De asemenea, este important de a evidentia 0 dependenta substantiala.
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Acolo unde sunt echipe de management, sunt create servicii de marketing puternice care
furnizeaza catre echipa informatii cu privire la starea pietei.

In al treilea rand, echipele de management folosesc modele specifice de adoptare si
punerea in aplicare a deciziilor manageriale. In special, se folosesc modelele de ordonare a
obiectivelor strategice si tactice ale companiei, modelele de constructie a "scenariilor pentru
viitor", etc. Acest lucru permite echipelor de a discuta mai intai cateva orientdri pentru viitor, iar
apoi in baza acestora, impreuna cu informatiile privind situatia pietei, de a lua decizii referitor la
activitatile specifice legate de productie, finante, resurse umane. Avantajul acestei abordari este
ca procesul de cautare si discutare a orientarilor si obiectivelor, echipa compara cele mai diverse
si extinse informatii (cu privire la perspectivele de modificare ale conditiilor de piata, despre
concurenti, punctele lor forte si punctele slabe, pericolele care pot aparea in viitor; despre
potentialii investitori si piata de investitii, starea propriei companii, de exemplu pe baza analizei,
SWOT- etc.). Toate acestea luate impreuna ofera posibilitatea ca echipa sa defineasca in mod
clar reperele in activitatea companiei, pentru a trece la formarea unei strategii reale si pentru a
determina factorii de productie, comercializare, inovare si alti factori care pot avea impact asupra
societatii.

O caracteristicd importantd a activitatii celor mai bune echipe de management in industria
prelucratoare este:

- ele nu sunt stopate de strategia depasita a societatii si a procedurilor sale inerente
(deciziile apartin doar conducétorului, actiunea unitatii are loc doar in conformitate cu ierarhia
strictd, fluxul de informatie vine de sus in jos, etc.), care ar putea "strangula" ideile inovatoare.

- echipele companiilor de succes din industrie demonstreazad principiul de consens intre
participantii la luarea deciziei cu privire la investitii, ce asigurd suport pentru decizia luata, si nu
piedici;

- echipele, formand o noua strategie de dezvoltare a companiei, schimba si subordoneaza
managementul operational, adicd competentele existente in materie de plasare a comenzii, CuU
privire la achizitiile publice, controlul rezervelor, calitatea produselor si vanzarilor, organizarea
de marketing, planificarea financiara, etc.

In al patrulea rand. O trasaturd distinctivd a activitatii echipelor de management este
faptul ca acestea analizeaza modelul lor realizat de afacere in conformitate reciproca cu
indicatorii portofoliului de produse; sistemului de gestiune; principiilor de organizare a

productiei, motivatiei angajatilor; modelelor de interactiune cu clientii, partenerii si chiar
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competitorii. Se pare ca cautarea celor mai bune optiuni pentru combinarea componentelor
proceselor de afaceri si este un semn distinctiv esential al echipelor de management.

De exemplu, echipa de management a S.R.L. Bombonici analizeaza permanent realizarca
strategiei sale, in conformitate cu cresterea sau sciderea costului de bunuri fabricate per lei. In
timpul reutilarii si introducerii de noi tehnologii nivelul de profit scadea, dar apoi, ca urmare a
extinderii producerii, crestea, in cazul in care rata de rentabilitate scadea fara nici un motiv
aparent, echipa de management se concentra pe gasirea si eliminarea factorilor care duc la acest
lucru.

In al cincilea rand, o alti caracteristicd a echipei este nivelul ridicat permanent de
dezbateri, ciocnirea cu diferite opinii, inclusiv diametral opuse, ceea ce duce, de fapt, la un
conflict de idei, dar nu si la conflictul dintre oameni, care este redus si eliminat de nivelul de
incredere dintre manageri si orientarile valorice comune.

Din cele enuntate mai sus, se poate trage urmatoarea concluzie. Echipa de management ar
trebui sa fie privitd ca o resursa speciald, rard, In mare masurd unicd, mereu orientatd Spre a
extinde orizontul de previziune, si in acest context, sa ia masuri operative pentru majorarea i
folosirea capacitatilor sale.

Reiesind din "Strategia de dezvoltare a industriei prelucratoare™ se pot distinge punctele
forte, importante din punct de vedere al utilizarii echipelor de management — acestea reprezinta
realizarea si stimularea dezvoltarii activitatii de antreprenoriat:

» Stimulrea cooperdrii intre intreprinderile cu potential mare de producere si cele mici in
vederea executarii comenzilor subcontractuale

» Implementarea sistemelor informationale la intreprinderile industriale, inclusiv a
comertului electronic

> Efectuarea expertizei de stat a proiectelor industriale (constructie, modernizare, reutilare
etc.) in vederea dezvoltarii durabile si protectiei mediului

» Elaborarea si promovarea proiectelor investitionale in domeniile prioritare ale industriei
Stimularea continud a investitiilor in capitalul fix prin acordarea facilitatilor fiscale

» Crearea centrelor de marketing in domeniul industriei, in scopul acordarii consultatiilor,
organizarii seminarelor pentru promovarea celor mai bune practici in domeniu

» Elaborarea si promovarea Programului de cooperare internd privind producerea la

intreprinderile industriale
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» Crearea in baza intreprinderilor industriale din regiuni a Intreprinderilor mici si mijlocii in
domeniul industriei in scopul cresterii ponderii angajatilor in ramurd si dezvoltarii
regionale

Pentru implementarea cu succes a acestor strategii, potrivit autorului, ar trebui sa fie
atrase echipe de management special instruite, orientate la o gestionare eficientd a companiilor,
care ar invata sa controleze costurile, ar intelege si presimti noile clientilor si ar putea lua decizii
rapide. Un obstacol semnificativ este lipsa de profesionisti de inaltd calificare (manageri,
specialisti in marketing, economisti), care se axeaza nu pe imbogatirea personala si imediata, Ci
au drept scop atingerea succesului in activitatea sa, obtinerea rezultatului.

Astfel, analiza doar a 10 companii din industria textild a aratat ca, in organele executive
ale acestor societati, doar 20% sunt persoane cu studii superioare relevante pentru industrie, altii
- cadre didactice, militare, constructii, etc.

In acest sens, potrivit autorului, ar trebui sa fie elaborat un program de realizare a
strategiei cu privire la cadre, care ar include crearea unei rezerve de cadre pentru ocuparea
pozitiilor de conducere;

Sa se faca o instruire corespunzitoare, atit din punct de vedere al individului, cat al
echipei, a persoanelor implicate la realizarea strategiei;

Sa se creeze din numarul total al participantilor la realizarea proiectelor "pilot” un forum
ce activeaza, o echipa virtuald mare, in care sa lucreze reprezentanti, in special, lideri subiectilor
organele administrativ-teritoriale, asociatiile obstesti ale intreprinzatorilor, s.a.m.d.

O alta rezerva importantd in dezvoltarea companiilor din industria prelucratoare poate fi
marketingul eficient. Cercetarile au aratat ca echipele de management utilizeaza in mod activ
marketingul in activitatea sa. Acest lucru permite echipei de management sa-si pozitioneze mai
clar afacerea, sa produca marfuri orientate spre cumparator, sa monitorizeze la timp tendintele

pietei, schimbarile survenite in cerere, conjunctura preturilor.

3.3. Metode de evaluare a activititii echipelor de management a companiilor

Avand 1n vedere complexitatea de determinare a eficacitatii echipei de management a
companiei, autorul a dezvoltat si testat o metoda de auto-evaluare a activitatii echipei, care
presupune o evaluare a masurii in care potentialul ei este implicat in luarea deciziilor de
management si punerea lor in aplicare. La baza metodei, autorul a plasat evaluarea de catre
participanti a actiunilor comune, conform urmatoarelor patru grupuri de activitati.
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e | grup: estimarea ce caracterizeaza activitatea echipei in dezvoltarea si corectarea strategiei
companiei.
e Il grup: evaluarea care reflecta activitatea echipei pentru punerea in aplicare a activitati de
producere a companiei.
e Il grup: evaluarea care reflecta activitatea echipei in lucrul cu clientii.
. IV grup: evaluarea care reflecta activitatea echipei in ceea ce priveste managementul
personalului companiei.
Fiecarui grup i-au fost propuse cate 10 intrebari, plasate in chestionare. (Anexa 2, Tabelul 1-4).
Evaluarea de catre participantii la studiu, membri ai echipei de management, adica,
directori si manageri, s-a realizat in baza faptului ca fiecare actiune a echipei a putut fi evaluata
folosind scala de 0,0 puncte, ceea ce corespundea absentei in activitatea practica, in opinia
respondentilor a acestui tip de activitate in echipa, si 1.0 puncte, ceea ce corespundea nivelului
maxim al participarii comune de catre membrii echipei la solutionarea activitatii mengionate in
chestionar.
Metoda de autoevaluare a activitdfii echipei de management este compusd din
urmatoarele etape.

Etapa 1. Definirea componentelor activitatii echipei de management a companiei.
Dificultatea in identificarea componentelor date constd in aceea ca factorii care determina
functionarea intreprinderii, sunt nu numai diversi, Ci si asemanatori, interconectati si
interdependenti. Practic este imposibil de a identifica un oricare factor care ar fi absolut
independent si neasociat cu altul. Cu toate acestea, dupa cum a fost declarat anterior, au fost
identificate patru domenii, asigurarea executarii carora este legatd nemijlocit de activitatile
echipei de management.

Etapa I1. Alegerea formelor particulare, metodelor si procedeelor de lucru a echipei
pentru fiecare dintre directiile activitatii. Autorul a sugerat pentru fiecare dintre directiile
activitatii zece forme, metode si proceduri care, in opinia sa, dau o imagine a lucrului in comun a
echipei. (A se vedea. chestionarele (Anexa 2, Tabelul 1-4).

Etapa Ill. Autoevaluarea facuta de catre membrii echipei a lucrului in comun pentru
fiecare directie ale activitagii prin intermediul completarii chestionarelor. (Anexa 2, Tabelul 1-4).

Acest sondaj a fost realizat in baza SRL "Vasconi ", si ca rezultat a fost obtinut un
punctaj mediu final pentru fiecare dintre cele patru directii de activitate ale echipei si pentru
fiecare dintre cele trei sectiuni la 1.10.2012; 1.03.2013; 1.10.2014, rezumate in tabelele (Anexa

2, Tabelul 5-16).
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Etapa IV. S-au facut calcule cu privire la valoarea actiunilor corespondente ale echipei
pentru fiecare directie dupa formula
n
ZZ r./n
j=1 i=1
(3.1)
unde: Sk — nota medie finald de evaluare a activitatii echipei dupa componenta strategica
rj —nota de evaluare a indicatorului I de activitate a echipei dupd componenta strategica

N — numarul respondentilor

n

ZZr /n

j=1 i=1
(3.2)
unde: Px — nota medie finald de evaluare a activitatii echipei dupa componenta de productie
rj — nota de evaluare a indicatorului I de activitate a echipei dupa componenta de
productie

N — numarul respondentilor

n

ZZr In

j=1 i=1
(3.3)
unde: Fix — nota medie finala de evaluare a activitatii echipei dupa componenta de clienti
rj —nota de evaluare a indicatorului I de activitate a echipei dupa componenta de clienti

N — numarul respondentilor

n

ZZr /n

j=1 i=1
(3.4)
unde: Hx — nota medie finala de evaluare a activitatii echipei dupa gestiunea personalului
—nota de evaluare a indicatorului I de activitate a echipei dupa gestiunea personalului

N —numarul respondentilor

Etapa V. Se determinad valoarea echivalentului consolidat ale actiunilor in echipa, obtinut
ca suma de echivalenti ale actiunilor echipei conform directiilor, inmultiti cu coeficientul
importantei adoptat pentru fiecare grup de actiuni a echipei (K1, K2, K3, K4). Datorita faptului
ca fiecare grup are propriile criterii de importanta, in baza discutiilor cu expertii au fost stabilifi

coeficientii de ponderare pentru fiecare grup de actiuni ale echipelor manageriale:
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Tabelul 3.8. Valoarea autoevaluarii actiunilor de echipa
conform etapelor in SRL " Vasconi" (in puncte)

Nr. Directia de activitate Numarul de puncte la data de autoevaluare
1.10.12 1.03.13 1.10.14

1. Componenta strategica 2,48 4,74 4,64

2. Componenta de productie 2,8 3,94 3,84

3. Asigurarea lucrului cu clientii 1,86 3,28 3,74

4. Managementul personalului 1,3 1,44 1,38

Sursa:elaborat de autor
- elaborarea si corectarea strategiei companiei - b1=0,35;
- asigurarea activitatii de productie - b2=0,28;
- asigurarea lucrului cu clientii - b3=0,15;
- managementul angajatilor - b4=0,22.

In suma coeficientii stabiliti formeaza unitatea (b1 + b2 + b3 + b4 = 1).

Inmultind valoarea punctelor, obtinute ca rezultat al autoevaludrii, la coeficientii de
ponderare pentru fiecare directie de activitate, vom obtine valoarea echivalentului actiunilor de
echipa pentru fiecare directie prezentata in tabelul 3.9.

Tabelul 3.9.Valoarea criteriilor actiunilor de echipa in SRL ”Vasconi”

Nr. Directia de activitate Data autoevaluarii
1.10.12 1.03.13 1.10.14
1. [Elaborarea si corectarea 2,48*0,35=0,87 4,74*0,35=1,664,64* 0,35 =
strategiei 1,62
2. Managementul activitatii de 2,8%0,28=0,78 (3,94*0,28=1,1 [3,84*0,28=1,1
productie
3. |Asigurarea lucrului cu clientii  1,86*0,15=0,3 [3,28*0,15=0,5 _3,74*0,15=0,6
4. |Managementul personalului 1,3*0,22=0,28 [1,44*0,22=0,32(1,38*0,22=0,3

Sursa:elaborat de autor

Apoi, calculam valoarea medie a echivalentului actiunilor de echipa conform formulei
medii aritmetice ponderate:

Econs-= Sk *b1 + Py *b2+ F, *b3 + H, *b4 (3.5

Valorile medii ale echivalentului de actiuni a echipei manageriale in SRL” Vasconi”,

conform datelor de autoevaluare sunt prezentate in tabelul 3.10.
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Tabelul 3.10.Valorile coeficientilor consolidati ale actiunilor de echipa
in SRL” Vasconi” conform etapelor de observatii

Nr. Data autoevaluarii Valoarea consolidata a actiunilor de echipa
1. 1.10.2012 2,23
2. 1.03.2013 3,58
3. 1.10.2014 3,62

Sursa:elaborat de autor
La etapa a VI se propune de a calcula indicatorul profitabilititii echipei manageriale dupa

urmatoarea formula:

Ly =5 (3.6)

med _ec
unde: Jyr_ indicatorul profitului pana la achitarea impozitelor, calculat conform formulei
3, =2 3.7)

P
unde: P, - profitul obtinut la sfarsitul etapei a doua de observatie;

P1 - profitul la sfarsitul primei etape de observatie
Jmed_ec —Indicatorul consolidat al valorii echivalentului actiunilor echipei, numarat conform
formulei

E
_ med —ec2 (38)

med _ec
- E

J

med —ecl
unde: Emed_ec2 - Valoarea medie a echivalentului la sfarsitul celei de a doua etapa a observatiei;
Emed ec1 - valoarea medie a echivalentului la sfarsitul primei etape a observatiei
Calculul indicatorului dinamicii eficientei echipei de management a SRL " Vasconi " in
formulele de mai sus a ardtat urmatoarele rezultate. Profitul companiei pentru perioadele de
observatie a avut urmatoarele valori. Tabelul 3.10.
Atunci, indicatorul dinamicii de eficientd a echipei de management pentru aceeasi perioada va
avea urmatoarele valori (Tabelul 3.11). Ca urmare, algoritmul de calcul al echivalentului
actiunilor echipelor de management poate fi prezentat in urmatorul fel (vezi figura 3.1). Astfel,
se poate observa, ca indicatorul dinamicii eficientei echipei de management in perioada martie
2012 pana - martie 2014 a crescut semnificativ, ce aratd o performantd a masurilor luate de
echipa de conducere a intreprinderii in conditiile de criza. Datoritd carui fapt aceasta s-a

intamplat? In primul rand, trebuie subliniate rezultatele semnificative ale faptului de participare
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a membrilor echipei in evaluarea actiunilor lor comune. Ele, in special, au aratat, ca
managementul, este orientat spre a aprecia rezultatul activitatii In general al companiei si nu
evidentiaza in rezultatele finite aportul unor actiuni manageriale, nemijlocit realizate printr-0
intelegere comuna in baza unor decizii luate In comun §i a unor scopuri prestabilite.

Tabelul 3.11. Marimea venitului pind la impozitare la S.R.L.”Vasconi”

Nr. etapei de Termenii etapei de observatie Suma totala a venitului inainte de
observatie impozitare, mii rub.
1. martie 2012- noiembrie 2013 147
2. noiembrie 2013 - martie 2014 159
3. martie 2014 - noiembrie 2015 172

Sursa:elaborat de autor

Tabelul 3.12. Dinamica eficacitatii echipei de management a SRL ”Vasconi”

Nr. etapei de Termenii etapei de observatie [E — indicatorul dinamicii eficacitatii echipe
observatie de management la sfarsitul perioadei
1. martie 2012- noiembrie 2013 0.68
2. noiembrie 2013 - martie 2014 1.06

Sursa:elaborat de autor

Pe de o parte, aceasta aratd o lipsd de tehnici accesibile si simple de autoevaluare a
actiunilor reale si comune ale managementului, pe de altd parte, - lipsa de practici si traditii de
echipa, de activitate in comun. In al doilea rand, metoda de autoevaluare propusi a fost aprobati
in baza principalelor directii ale actiunilor membrilor de echipa, unde sunt necesare eforturi
comune, atat in scopul de a coordona actiunile, cat si de a ajunge la un consens cu privire la
utilizarea anumitor resurse ale companiei, la stabilirea prioritatilor etc. Astfel, metoda presupune
existenta 1n echipa a unor actiuni comune — analiza in comun a problemelor si gasirea solutiilor,
urmarea unor principii de consens, efectuarea analizei SWOT si dezbaterile cu privire la
rezultatele acesteia. In al treilea rand, utilizarea metodei in regim de monitorizare acorda
posibilitatea de a analiza in timp actiunile folosite de echipa pentru Tmbunatatirea eficacitatii
functionarii companiei. Un alt factor de evaluare a echipei poate fi coeficientul costului unitatii

echivalentului actiunilor de echipd. Acest coeficient se va prezenta in urmatorul fel:

Ky = — 3.9
v = (3.9)

cons

Unde: Ky - coeficientul costului unitatii echivalentului actiunilor de echipa;
Cs— costurile salariale pentru munca echipei manageriale ale companiei;
Econs— echivalentul actiunilor de echipa.
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Etapa 1. Alegerea directiilor activitatii de 1.Formularea, corectarea si urmarea
echipa. strategiei companiei

2. Asigurarea business-proceselor g
3.Lucrul cu clientii
v 4. Gestiunea personalului

Etapa 2. Determinarea continutului activitatii

de echipa (formelor, metodelor, procedurilor)
pentru fiecare directie. 1.10 formelor, metodelor, procedurilor

la prima directie (Anexa 1)

2.10 formelor, metodelor, procedurilor
olaa doua directie (Anexa 2)

3.10 formelor, metodelor, procedurilor
la a treia directie (Anexa 3)

4.10 formelor, metodelor, procedurilor

Etapa 3. Autoevaluarea participantilor la a patra directie (Anexa 4)

echipei a activitatilor sale la fiecare directie

A

Corectarea
n 10 actiunilor

Sy = r;/n

j=1 i=1
A\ 4

Etapa 4. Calcularea valorilor echivalentelor S

.p. .. . . > Pk: zrij/n
actiunilor echipei pentru fiecare directie 3 i
n 10

Fo=>.>r/n

ia ia

Econs-= Sk *b1 + Py *b2+ Fy *b3 + Hy *b4

A 4
Etapa 5. Calcularea

valorilor consolidate a =i
v J _ Eredecr
Etapa 6. Calcul med_ec
apa 6. Calcularea ed _ecL
indicatorului eficacitatii —

dinamicii echipei manageriale

Fig.3.1. Algoritmul calcularii valorilor echivalentelor actiunilor echipei manageriale
Sursa:elaborat de autor
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Acest criteriu reprezintd costul unitatii echivalentului actiunilor de echipd si privit in
dinamica, permite de a evalua modificarea costului unei unitati de echivalent. El este important
pentru a intelege marimea costurilor, dar si pentru eficientizarea logica a acestora in ceea ce
vizeazd anumite functii ce nu asigurda o influentd vizibila asupra rezultatului activitatii
companiei. Astfel, utilizarea acestui indicator de catre SRL ”Vasconi” a permis stabilirea
faptului ca intreprinderea nu a obtinut avantaje prin introducerea postului de adjunct pe
productie, actiune ce numai a majorat costurile, dar nu a dus la schimbarea rezultatelor de
activitate a companiei. De la aceasta functie s-au dezis. In acelasi timp, introducerea functiei de
adjunct al conducatorului in relatiile cu consumatorii a contribuit la majorarea vanzarilor si,
respectiv, la majorarea profitului companiei.

Trebuie sd mentiondm c¢d monitorizarea activitatii echipei de management a
SRL”Vasconi” a coincis cu perioada culminantd a crizei economico-financiare mondiale.
Efectuarea evaluarii activitatii de echipa in aceastd perioada a dat posibilitatea nu numai de a
evidentia pe etape (01.10.12; 01.03.13; 01.10.14); adica conform rezultatelor muncii dupa fiecare
6 luni, la ce si-a indreptat atentia echipa manageriala, dar cel mai important, de a concentra
atentia membrilor de echipa asupra directiilor-cheie ce necesitd coordonare permanenta si in
comun, precum i elaborarea deciziilor colegiale.

Astfel, in conditiile de criza si a perioadei de monitorizare care a coincis cu aceasta, s-a
manifestat o necesitate constantd de lucru in comun a echipei de management a companiei. in
special, valoarea echivalentului actiunilor echipei de management, ce caracterizeaza lucrul in
comun al managementului, a crescut de la 2,23 la 3,62 unitati. Aceasta indica ca managerii au
inceput a lua decizii in comun de mai mult de 1,5 ori, au majorat atentia asupra coordonarii si
acordarii actiunilor sale. A crescut rolul actiunilor de echipa la componenta strategica, unde
criteriul actiunilor de echipa a crescut cu aproape 2 ori (Tabelul 3.12).

Monitorizarea a permis evidentierea componentelor principale, care au devenit prioritare
in echipa. Asa, conform opiniei managerilor, ei au inceput sa acorde mai multa atentie:

- analizei in comun a pozitiei companiei pe piata, eficacitatii de realizare a strategiei,
corectarii ei;

- proceselor de planificare strategica, analizei rezultatelor de realizare a planurilor strategice;

- analizei avantajelor sale concurentiale, identificarii cailor lor de intarire, problemelor de

interactiune cu organele de putere, cu partenerii.

- Aspectelor de interactiune cu organele de putere sau cu partenerii.
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Considerabil a crescut criteriul actiunilor de echipa in asigurarea activitatii de productie a
companiei (de la 0,78 la 1,1).

Monitorizarea a aratat ca in aceasta directie s-a majorat semnificativ atentia echipei in
ceea ce priveste producereca marfurilor cu un nivel mai inalt de TVA (a fost introdusa linia de
inalbire a tifonului), formarea politicii de preturi, crearea si organizarea functionarii sistemului
de calitate a productiei, elaborarea bugetului companiei. Analiza efectuatd a aratat cd o mare
atentie a fost acordatd identificarii rezervelor companiei pentru micsorarea pret de cost al
productiei, la intensificarea regimului de economie. In special, a fost posibila reducerea, pe
parcursul observatiei, a cheltuielilor de management ale companiei.

De doua ori a crescut criteriul actiunilor de echipa pentru asigurarea lucrului cu clientii
(de la 0,3 la 0,6) (Tabelul 3.12). Ca rezultat sunt create baze de date electronice pentru toti clienti
existenti si potentiali, este redus timpul de incheiere a contractelor, s-a largit practica de utilizare
a managementului documentelor.

S-a schimbat nesemnificativ criteriul de actiune a managementului personalului
companiei. Atentia de baza a fost acordatd majorarii responsabilitatii personalului si initiativei la
locul de munca, pastrarii celor mai calificati angajati prin acordarea unui pachet social larg.

Discutia efectuata in cadrul focus-grupului cu membrii autoevaluarii a aratat ca, in
conditii de criza economica, compania a putut mentine nivelul de productie si venit datorita
urmatorilor factori:

- bazarea pe un succes anterior, adicd pe acele cunostinte care astazi dau un rezultat pozitiv;

- dezvoltarea directiilor noi, ca urmare a unei strategii proactive, intelegerea ca la
implementarea inovatiilor compania este gata atit din punct de vedere financiar, cat si din punct
de vedere al cunostintelor si experientei in realizarea proiectelor inovationale;

- analiza permanenta a succeselor si insucceselor actiunilor intreprinse, pastrarea istoriei
etapei trecute prin insolvabilitate cu scopul de extragere din experienta anterioara a cunostintelor,
pentru o acumulare productiva a lor 1in scopul de a se pregati pentru o miscare pragmatica
inainte.

Metoda propusa, de asemenea, contribuie la dezvoltarea in echipe a unui sistem de lucru
cu cunostintele, ca un element concurential de baza. Acest sistem integreaza cunostinte despre
modul in care echipa a lucrat in trecut, acumuleaza aceste cunostinte si le contrapune in procesul
de monitorizare a activitatii companiei in paralel cu acumularea cunostintelor noi. De asemenea,
genereaza, in baza cunostintelor acumulate, a unor idei noi, care devin valoare pentru intreaga
echipa.
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Astfel, metoda propusa de evaluare a echipei de management permite:
— de aevalua in orice moment masura in care echipa este orientata spre obiectivele strategice;
— de a efectua calcule reale si de a compara eforturile echipei conform mai multor parametri,
care se prezinta ca parametri esentiali ai succesului;
— de efectua fara cheltuieli considerabile monitorizarea (calculele si analiza indicatorilor) in
vederea simplicitatii si eficientei calculelor efectuate in programul Exel;
— de afolosi grafice si diagrame, ce ofera posibilitatea vizuala de a prezenta schimbarile care
se produc in continutul activitatii echipei manageriale;
— de a introduce spre evaluare oricare altele, decat cele propuse de autor, directii manageriale
de activitate.

Metoda propusa de evaluare a echipei de management include un lant de factori

interdependenti: evaluarea activitatii concrete privind forme si metode de lucru concrete (40) —»

“o e

directii —» analiza indicatorilor de profitabilitate a echipei. Astfel, metoda este realizata in baza
unor actiuni succesive interdependente: de la evaluarea formelor si metodelor de lucru concrete
—» la evaluarea activitatilor de management ale echipei pe directii —» si, in cele din urma,
evaluarea activitatii echipei de management de companie in general.

Incheind acest capitol al lucririi, autorul este constient de faptul ca acestia sunt doar
primii pasi in evaluarea echipelor de management. In special, se contureazi posibilitatea de a
introduce in metodicd unii indicatori specifici de performantd ai echipei (de exemplu, a
productivitatii muncii, rentabilitdtii fondurilor, rentabilitatii activelor, etc.), care permit de a
calcula rezultatele activitatii echipei, folosind informatii nu numai de ordin calitativ, dar si
cantitativ. Se pare posibil de a dezvolta o astfel de metoda de evaluare a echipei care va combina
abordarile economice, impreuna cu utilizarea unui aparat matematic simplu, dar de incredere si
dezvoltarea evaludrilor integrate, precum si utilizarea de abordare multidimensionald a

comparatiilor, care va permite evaluarea complexa a activitagii echipei.

3.4. Concluzii la capitolul 3

In opinia autorului analiza rezultatelor cercetirii arati ci echipele de management din
industria prelucratoare si industria usoara sunt aproape similare in aspiratiile lor de a se baza pe
o strategie de "acumulare de experientd, si prudenta. Astfel de intreprinderi cauta, de regula, de a

obtine un avantaj competitiv prin munca minutioasd din contul reducerii costurilor sau
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imbunatatirii calitatii si, respectiv, a obtinerii In baza lor a beneficiilor. Acestea arata un nivel de
aproximativ 30%.

Aceasta strategie poate fi aplicata de catre firmele care au capacitatea de a-si concentra
atentia sa la niste nise specializate si inguste, care se caracterizeaza prin niste indicatori de
calitate Tnaltd. Ea are tangente cu plecarea din segmentele de produse de serie, relativ simple si
ieftine, si este Indreptatd spre refuzul de a produce un produs de masa, simplu din punct de
vedere tehnologic, unde companiile autohtone nu sunt in stare de a concura cu alti producétori.

Astfel, metoda propusa de evaluare a echipei de management permite:
— de aevalua 1n orice moment masura in care echipa este orientatd spre obiectivele strategice;
— de a efectua calcule reale si de a compara eforturile echipei conform mai multor parametri,
care se prezinta ca parametri esentiali ai succesului;
— de efectua fara cheltuieli considerabile monitorizarea (calculele si analiza indicatorilor) in
vederea simplicitatii si eficientei calculelor efectuate in programul Exel;
de a folosi grafice si diagrame, ce ofera posibilitatea vizuald de a prezenta schimbarile care se
produc 1n continutul activitatii echipei manageriale;
de a introduce spre evaluare oricare altele, decat cele propuse de autor, directii manageriale de
activitate.

Metoda propusda de evaluare a echipei de management include un lant de factori
interdependenti: evaluarea activitatii concrete privind forme si metode de lucru concrete (40) —»
evaluarea activitatii in general pe directii (4) —> analiza echivalentelor activitatii echipelor pe
directii —» analizd indicatorilor de profitabilitate a echipei. Astfel, metoda este realizatd in baza
unor actiuni succesive interdependente: de la evaluarea formelor si metodelor de lucru concrete
—» la evaluarea activitatilor de management ale echipei pe directii —» si, in cele din urma,
evaluarea activitatii echipei de management de companie in general [62, p.290].

Autorul este constient de faptul ca acestia sunt doar primii pasi in evaluarea echipelor de
management. In special, se contureazi posibilitatea de a introduce in metodicd unii indicatori
specifici de performanta ai echipei (de exemplu, a productivitatii muncii, rentabilitatii fondurilor,
rentabilitatii activelor, etc.), care permit de a calcula rezultatele activitatii echipei, folosind
informatii nu numai de ordin calitativ, dar si cantitativ. Se pare posibil de a dezvolta o astfel de
metoda de evaluare a echipei care va combina abordarile economice, impreuna cu utilizarea unui
aparat matematic simplu, dar de incredere si dezvoltarea evaluarilor integrate, precum si
utilizarea de abordare multidimensionala a comparatiilor, care va permite evaluarea complexa a

activitatii echipei [67, p.115].
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CONCLUZII SI RECOMANDARI
In urma studiului efectuat s-a ajuns la concluzia ci crearea echipelor de
management in companii oferd posibilitatea de a rezolva un spectru larg de probleme a industriei
textile. O trasatura distinctiva ale acestora este faptul ca in conditiile unei economii
informationale si inovatoare, ele sunt capabile sa formeze un nou mecanism de avantaje
competitive nu numai in baza abordarilor traditionale ale managementului (reducere a
costurilor), dar, in primul rand, in dependenta de capacitatea de a extrage beneficii economice

din cunostinte ca active.

1. Formarea si dezvoltarea echipelor de management ca un factor de imbunatitire a
gestionarii companiilor este cauzatd de o serie de factori obiectivi, precum: aparitia economiei
bazate pe cunostinte, care necesita 0 gama larga de cunostinte si abilitati ce asigura dezvoltarea
inovatoare a companiei; formare de procese globale ce necesita din partea managerilor
companiilor atentie la conjunctura mondiala. In conditiile businessului autohton, care contribuie
la manifestarea calitatilor in afaceri si a altora, de ordin moral-psihologic; combinarea conducerii
formale si a conducerii informale devine mai degraba o norma decat exceptie, dar aceasta este in
primul rand caracteristic organizatiilor mici, in decurs de dezvoltare, nu si companiilor mari, cu 0
structura complexd, unde strictetea rolurilor functionale, In mod semnificativ, ingreuneaza o
astfel de combinare. In asa mod, raportul dintre managementul formal si conducerea informal,
devine, dintr-o problema localda a managementului resurselor umane, o problema importanta a
managementului general, psihologiei managementului si organizarii muncii. O simpla tranzitie In
mediul autohton, a cercetarilor deja bine formate in strdinatate, nu poate fi considerata o panacee
- acestea necesita o asimilare si ajustare mai detaliata.

2. Rezultatele cercetarilor ofera temei pentru a vorbi despre o slaba aplicare a metodicilor de
organizare a echipelor de management. In legiturd cu aceasta, formarea si organizarea echipelor
trebuie efectuata sistemic, punand accent pe cei trei clusteri ale factorilor-cheie, ce contribuie la
dezvoltarea capacitagilor si avantajelor echipelor de management: capacitarilor individual-
personale, proceselor de interactiune intre membrii echipei si orientarilor valorice ale
managerilor contemporani.

3. A fost dezvoltata si aprobati metoda de evaluare a activititii echipelor de management.
In ea, in special, se iau in considerare cei mai importanti parametri de luare a deciziilor
manageriale in domeniul elaborarii strategiei, organizarii business-proceselor, gestiunii

angajatilor, partenerilor si clientilor. Evaluarea activitatii echipei manageriale in regim de
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monitorizare permite de a identifica in dinamica atat partile forte, cat si cele slabe ale activitatii
ei si de a evalua realizarea capacitatii ei de a obtine beneficii economice din cunostinte ca active.
4, Sunt evidentiate si fundamentate cele mai preferentiale strategii de functionare ale
companiilor autohtone din industria textila si prelucratoare, realizate de cele mai bune echipe
manageriale: strategia de nise inguste specializate cu produse de inaltd calitate, strategia de
insugire a produselor noi si unice, bazata pe tehnologiile know-how si strategia globala. Este
intemeiata concluzia cu privire la utilitatea, in cadrul realizarii proiectelor-pilot mentionate in
Strategia de dezvoltare a industriei usoare din Republica Moldova pentru perioada de pana in
2020, concentrarii atentiei organelor de stat si a celor municipale, conducatorilor intreprinderilor
la necesitatea formarii echipelor manageriale si familiarizarea lor cu practica si experienta de
realizare a strategiilor mentionate. La raspandirea practicilor managementului de echipa poate
contribui si anuntarea concursurilor pentru obtinerea investitiilor, prevazute de Strategie, una

dintre cerintele careia este existenta in companie a echipei manageriale.

5. Pentru cresterea eficacitatii activitatii echipei de management, este necesar de a ,,ridica”
liderul si de a creste nivelul de incredere fatd de el. Astfel, increderea, ca parametru a
comunicarii informale, devine garantul existentei echipei de management. Cu alte cuvinte, din
punctul de vedere al psihologiei conducerii, increderea membrilor echipei in liderul lor, uneste
echipa, iar dezvoltarea la alti membri a perceptiei informatiei despre liderul echipei (obiectul
increderii) devine un obiectiv de consolidare a echipei. Prin aceasta, se are in vedere
receptivitatea selectiva (obtinerea unei increderi mai mari ,,in general”- inseamnd scdderea
nivelului gandirii critice a persoanei, ceea ce scade proportional majoritatea calitatilor sale
personale), orientata doar spre un canal de intrare. Respectiv, optimizarea receptivitatii selective
trebuie de realizat fara a implica parametrii altor canale, adica prin cel mai usor mod - de a satura
comunicarea In interiorul colectivului cu informatie despre lider (pozitiva si absolut veridica),
precum si crearea unor situatii, in care informatia va fi confirmata de fapte reale, chiar in cadrul

jocurilor.

6. Cel mai bun instrument de crestere a eficacitatii echipei il reprezinta tehnologiile de
rezolvare a sarcinilor.Exercitiile in cadrul unui astfel de tehnologii trebuie sa fie selectate in asa
mod, incat ar antrena, cu maxima eficientd membrii echipei. Trebuie de diferentiat training-urile
de teambuilding si masurile de creare a ,,spiritului de echipa”, asta, deoarece scopul si rezultatul
realizarii ultimelor tine doar de apropierea emotionald a participantilor, adica, intarirea

ierarhismului echipei de management ca procedura direct opusa presiunii administrative, nu
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coreleazd si cu structurizarea orizontald, intrucat numadrul relatiilor in cadrul organizarii
orizontal-combinatorie este cu mult mai mare decat in cea ierarhica. Un numar mare de relatii in
munca de echipd poate frina functionalitatea echipei si provoca dezvoltarea unor tendinte
ochlocratice. Principiile si mecanismele de formare si functionare eficienta a echipelor de
management a companiilor, elaborate in teza, precum si metodica, instrumentele de evaluare a
activitatii lor, pot fi privite ca recomandari metodice pentru managementul intreprinderilor, care
doreste sa utilizeze in administrarea companiei abordarea de echipa.

Solutionarea problemei stiintifice a cercetdrii cu referire la evaluarea performantei echipei de
management in industria textild si mecanismele de functionare eficientd a echipelor de
management , elaborate in teza, precum si metodica, instrumentele si tehnologiile de evaluare a
activitatii lor, pot fi privite ca recomandiri pentru managementul intreprinderilor, care doresc
sa utilizeze in administrarea companiei abordarea de echipa:

1. Asigurarea industriei cu fortd de munca calificata (orientarea profesionald a tinerilor in scolile
medii de cultura generala; efectuarea reformei sistemului de educatie profesionala si superioara;
ameliorarea colaborarii institutiilor de Tnvatdimint cu intreprinderile industriale; solutionarea
problemelor sociale ale angajatiilor; sustinerea de catre stat a specialistilor tineri etc.).

2. Cresterea productivitatii muncii (reutilarea tehnica a intreprinderilor, inclusiv suportul statului
in ce priveste acoperirea dobinzilor bancare primite pentru acest scop sau anularea TVA la
importul utilajului tehnologic, care nu se produce in tard; implementarea tehnologiilor noi,
reorganizarea procesului de productie; elaborarea si implementarea conceptului sistemului de
reinstruire permanenta a muncitorilor si specialistilor intreprinderilor etc.).

3. Majorarea volumelor productiei fabricate, inclusiv articolelor cu brandul propriu cu cota
valorii addugate ridicate (majorarea competitivitatii marfurilor autohtone; imbunatafirea
designului modelelor si corespunderea lor directiilor modei; promovarea insistentd si cu mai
multd Indrazneala a produselor indigene pe pietele de desfacere externa si interna).

4. Lipsa mijloacelor financiare proprii (solutionarea chestiunii date prin atragerea in tard a
bancilor straine, utilizarea surselor financiare acumulate din contul fondului de amortizare;
aplicarea experientei Republicii Moldova in vederea acordarii suportului financiar de catre stat
prin acoperirea dobinzilor creditelor bancare pentru achizitionarea materiei prime si efectuarea
reutilarii tehnice integrale).

5. Insuifienta investitiilor directe In producere (solutionarea chestiunii in cauza prin crearea

infrastructurii dezvoltate 1n tard; atragerea investitiilor straine prin crearea intreprinderilor
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mixte si intreprinderilor cu capital strdin; crearea si dezvoltarea pietei secundare a valorilor
mobiliare; emiterea hirtiilor de valoare de stat).

6. In urma aprobarii practice a masurilor de intirire a echipei de management, se poate
recomanda cele mai eficiente tehnologii de formare a echipei ca:

- alegerea unui lider al echipei: selectarea, din numarul de angajati sau candidati externi a
unui potential lider, care poseda cel mai inalt statut profesional si social;

- completarea si formarea echipei de management ca cerc de oameni, apropiat liderului
echipei.

- 0 simulare specializatd de rezolvare a sarcinilor de miscare de catre echipa de
management ca cel mai eficient mecanism de crestere a eficacitatii echipei manageriale ca un tot

intreg.
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ANEXA 1
CHESTIONAREA ANGAJATILOR IN CADRUL COMPANIILOR
CHESTIONARUL

Stimate respondent! Va rugam sa descrieti diferite aspecte ale activitatii in firma

sau organizatia dumneavoastra. Cele mai multe intrebari Sunt legate de problema formarii

relatiilor in echipa, adica, lucrul in cadrul echipelor, formate voluntar si pe relatii informale

dintre oameni. Va vom fi foarte recunoscatori pentru evaluarea Dvs. obiectiva. Pentru a raspunde

la intrebare, trebuie sa incercuifi numarul acelui raspuns, care, in opinia dumneavoastra, este
corect.

1. Mai jos sunt enumerate citeva aspecte ale activititii de munci, care, de regula, se
consideri importante pentru lucrul in echipi. Vi rugam, si le bifati pe acelea care, dupa
parerea dvs., ar fi importante pentru dvs. personal, in cazul in care a-ti lucra ori lucrati in
echipa (se pot bifa doar 3 variante)?

a.venituri bune

b.un loc sigur de munca

c.lucru interesant

d.oportunitate de a realiza ceva

e.respect din partea mai multor persoane

f.posibilitatea de a manifesta initiativa

g.lucru responsabil

h.lucrul nu prea greu
2. Daca a-ti fi lucrat ca o echipa, ce calitati ale colegilor de lucru din apropiere, ar fi mai
importante pentru dvs., deoarece ele determina succesul (se pot alege patru rispunsuri)?

a.a.responsabilitatea

b. profesionalismul

C. lucru de o calitate inalta

d.capacitatea de a colabora cu colegii, adica de a fi reciproc utili

e. eficienta de munca inalta

f. siguranta, poti avea incredere in el/ea

g. capacitatea de a ”obtine” ceva

h. increderea in sine

I. atractie pentru ceva nou

J. talentul organizatoric
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k. altceva

3.Participati oare dvs. in procesul de luare a deciziilor?

a.
b.
C.
d.

€.

da, particip, inclusiv la nivel general de intreprindere
particip la luarea de decizii doar la nivelul subdiviziunii
da, particip, dar ca o parte a echipei sale

nu, nu particip

imi este dificil sa raspund

4. Relatiile dintre management si subalterni in cadrul organizatiei dumneavoastri

(companii) sunt?

a.
b.

dure, autoritare

democratice, exista intotdeauna posibilitatea de a te adresa oricarui manager

mixte, severitatea si rigoarea se combina cu capacitatea de a asculta si auzi problema ce
care s-a adresat angajatul

relatiile sunt de incredere si respectuoase, au un nivel ridicat de intelegere reciproca

i-mi este dificil sa raspund

5.In opinia dumneavoastra, existd in organizatia dumneavoastra echipe (de management,

formate din specialisti, din lucratori, de proiect, etc.)?

a.
b.
C.
d.

€.

da, exista, dar la nivel de conducatori

da, exista, acestea includ de regula specialisti

da, exista, si este alcatuitd in mai mare parte din angajati obisnuiti
echipe sunt la diferite nivele

nu avem echipe

6.Mai jos sunt enumerate unele aspecte de management al organizatiei (sau unitatii).

Selectati-le acelea la care, in opinia dumneavoastra, este orientati echipa dumneavoastra?

a. de aacumula experienta si de a o urma, a pastra traditiile, a tine minte greselile, a fi atent, a

C.
d.

imbunatati detaliile si abilitatile generale de lucru

a actiona decisiv, bazandu-se pe puterea de penetrare, a tinde spre victorie, combinand
priceput resursele disponibile

a actiona creativ, bazindu-se pe idei noi si stralucite, a merge pe cai neexplorate

imi este dificil sa dau un raspuns

7.Ce v-ar incuraja sa va aliturati unei echipe daca a-ti primi asa propunere (puteti marca

trei raspunsuri)?
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a. sa castig experienta de lucru in echipa ca in viitor sa creez propria echipa
b. posibilitatea de a obtine experienta si cunostintele altor membri ai echipei
c. posibilitatea de a-mi arata talentul si capacitatile

d. sd ma simt mai in siguranta, decat muncind de sine statator
e. speranta ca in echipa este un mediu mai primitor si mai putin conflictual
8.Care sunt cele mai mari obstacole pe care le observati la echipele de la care se cere
performanta inalti (enumerati doui raspunsuri principale)?
a. nu exista echipament modern, la care s-ar putea arata rezultate bune
b. oamenii contemporani au un nivel prea ridicat de independenta, ei se asculta mai mult de
ei insusi decat colegii
C. nu existd un sistem eficient de motivare, in general, pentru echipa
d. oamenii nu au incredere din partea conducerii superioare, respectiv nu au incredere in
ziua de maine

e. angajatii nu sunt instruiti pentru a forma intre ei interactiune si cooperare

9. Sex dvs. ?
a. Barbat
b. Femeie
10.Varsta dvs.?
a. 18 -29 ani
b. 30 - 44 ani
c. 45 -59 ani
d. mai mult de 60 ani
11.Carui grup profesional vi atribuiti?
a. conducdtori
b. specialisti
c. angajati cu studii medii speciale
d. muncitori de calificare inalta
e. muncitori de calificare medie
f.  muncitori necalificati
12.Dumneavoastra activati?
a. 1n organele de stat ori municipale de administrare
b. la intreprinderile din industrie
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c. laintreprindere de transport ori constructii
d. de institutii de invatamant, stiinta, medicina, ori cultura
e. 1inintreprindere prestatoare de servicii ori comerg
13.Compania Dvs.?
a. functioneaza eficient, are o pozitie puternica competitiva
b. este de succes, dar este supusa fluctuatiilor pietei
c. adesea se afla intr-0 situatie dificila, aceasta nu are o pozitie competitivd puternica pe
piata
d. este aproape de o situatie de criza
e. i-mi este greu sa raspund
14.Daca lucrati intr-o companie, atunci ea este constituita?
a. fara capital strain
b. cu capital strdin
C. exclusiv cu capital strain
d. 1-mi este greu sa raspuns
15.Sunteti actionar al companiei dumneavoastra?
a. da, am actiuni a companiei in care lucrez
b.nu am nici o actiune a companiei in care lucrez.
16.Compania dvs. se atribuie la?
a. industria de prelucrare (fara industria prelucratoare)
b.industria prelucratoare
17.Prin ce modalitiati conducatorul echipei manageriale stimuleazd munca salariatilor?
a. conditii bune de munca
b. salariu atractiv
c. program de munca avantajos

d. altele

e. conducatorul nu stimuleaza munca salariatilor.
18.Cum sunt luate deciziile in cadrul echipei manageriale?
a. Conducatorul ia singur toate deciziile fara a se consulta cu membrii.
b. Conducatorul implica membrii in luarea deciziilor firmei.
c. Conducatorul lasa membrilor sai intreaga libertate de decizie si actiune
19. Cum sunt realizate deciziile administrative ale echipei manageriale ale firmei?

a. deciziile luate sunt comunicate membrilor prin intermediul ordinului conducatorului.
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b. deciziile luate sunt aduse la cunostinta membrilor in cadrul sedintelor.

c. deciziile luate nu sunt comunicate membrilor.
20.Conducatorul delegheaza (incredinteazd) indeplinirea anumitor sarcini membrilor
firmei?

a. Intotdeauna.

b. deseori.

C. uneori.

d. rareori.

e. niciodata.
21.Conducitorul echipei manageriale asigura linistea si confortul necesar membrilor
firmei?

a. Intotdeauna.

b. deseori.

C. uneori.

d. rareori.

e. niciodata.

22. Este organizata la firma instruirea echipei manageriale in domeniul securitatii si
sanatatii in munca?

a. Intotdeauna.

b. deseori.

C. uneori.

d. rareori.

e. niciodata.

23. intreprinderea organizeazi programe de instruire a echipei manageriale,
calificari, stagieri in tara sau peste hotare?

a. Intotdeauna.
b. deseori.

. uneori.

o O

. rareori.

e. niciodata.
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ANEXA 2

Tabelul 1.

Stimate respondent!
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Stimate respondent!
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Tabelul 5.
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Tabelul 7.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in elaborare strategiei companiei si a masurelor de
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Tabelul 8.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea productiei a companiei (in puncte)
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Tabelul 9.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea productiei a companiei (in puncte)
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Tabelul 10.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea productiei a companiei (in puncte)
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Tabelul 11.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in lucrul cu clientii companiei (in puncte)

ii privind lucrul cu clientii companiei

b

b

Continutul activitat

1I91uedwWwo9 © 21U0J193]3
IN|N-93IS ©JBIIOLOD IS BIUIISIXH "OT'E

0,2
0,2
0,3
0,5

0,1

1,3

1rouayed 18
IIJUSI[O NO 9JOBIUOD 9P BIIUOIJOI[S BIjAI
ug 1oruedwod & ouNIZN[oul 9p [Npein) ‘§°s

0,3
0,5
0,6
0,3
0,3

91149J0
10]1121AJ3S Nes a1edliqe) Jojasnpo.d
Jojunsunfeau ezijeue ug aredonied ‘g

0,3
0,5

0,5

0,2
0,6
2,1

Jo[ijuaro e
oJep 9p 19zeq BIIRZI[IIN IS BOIBWIO /'€

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,5

aseyo1gnd 1191A18S 3p
INWwolsIs earewoy ur earedonied ‘9’

0,1

0,1

0,1

0,3
0,1

0,7

J10[110JeWINSUOY 1113192 3
Jojazouboud eateloge|3 ‘G’

0,5
0,1

0,6

10[ Jo[1ieI1sa00u BaI0ORySIYes nnuad
greanp e3un| op mpnwerdoid 1LgIoqe[d
[ndoos ur Mual[d O LIUBIU] {7’

0,4
0,3

0,7

1JU2INOUO0D B[ JO[HUI[D
IN|NJaJSuURI] J0J9ZNeD BZI[eUY "€°S

0,1

0,1

0,2

JO[uRI[D © 21908JS1IES
ap Injnpesb iInjnburioyiuow e sruedwod
u1 drezinn 18 arewof ug dredonied ‘z'e

0,1

0,1

0,1

0,1

0,1

0,5

Sunosrew op 121391e1S 11iRIIOLIIJD

ezijeue 1$ earewiof ur dredronted '1°¢

0,1

0,2
0,1

0,1

0,2
0,7

1,86

Valoarea medie 9,3/5

mymuapuodsar [nrgwnN

Total

141



Tabelul 12.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in lucrul cu clientii companiei (in puncte)

tii privind lucrul cu clientii companiei
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Tabelul 13.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in lucrul cu clientii companiei (in puncte)

ii privind lucrul cu clientii companiei
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Tabelul 14.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea personalului companiei (in puncte)

gestiune a personalului companiei
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Tabelul 15.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea personalului companiei (in puncte)

gestiune a personalului companiei
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Tabelul 16.

Evaluare de catre respondent a rolului echipei in gestiunea personalului companiei (in puncte)

gestiune a personalului companiei
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acelea care, dupa parerea Dvs., sunt importante personal pentru Dvs., daca a-ti fi
lucrat ori lucrati in echipa. (pot fi bifate doar trei raspunsuri)”

ANCHETEI

ANEXA. 3

DISTRIBUTIA RASPUNSURILOR RESPONDENTILOR LA INTREBARILE

Tabelul 1.Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarile anchetei:
,,Mai jos sunt enumerate unele aspecte ale activitatii de munca, care, de regula, se
considera importante pentru lucrul in echipa. Va rog, priviti-le si alegeti-le pe

Nr. | Varianta de Industria Industria Printre membrii
raspuns prelucratoare(30) prelucratoare(20) echipelor de
management din
industria prelucratoare
angajanti | % dinde | angajanti | % dinde | Oameni( | % fata de
cei cei rindul numarul
anchetati anchetati | anchetei | lucrarilor in
-030) echipa
001 | -venit decent 62 63 72 75 27 93
002 | loc sigur de 37 38 41 43 8 28
munca
003 | lucru 68 69 68 71 24 83
interesant
004 | posibilitatea 63 64 13 14 20 68
de a atinge
ceva
005 | respectul din 14 14 27 28 6 21
partea unui
numar mare
de oameni
006 | posibilitatea 20 20 41 43 21 73
de a
manifesta
initiativa
007 | lucru 16 17 13 14 20 71
responsabil
008 | lucru nu prea 3 3 4 4 - -
tensionat
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Tabelul 2. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea anchetei: ”Daca a-ti fi

lucrat in echipa, ce calitdti ale colegilor, din apropiere, ar fi importante pentru Dvs., deoarece de

ele ar depinde succesul (puteti bifa patru raspunsuri)”

Nr. de Varianta de raspuns In total conform Din cei care lucreaza in
intrebari esantionului echipe (industria
in prelucritoare)
ancheta Angajati % din de cei | Angajati % din de
anchetati cei
anchetati
009 responsabilitate 151 78 27 95
010 profesionalism 161 83 28 98
011 Lucrul de o calitate inaltd | 28 141 18 62
012 Capacitate de conlucrare | 124 64 20 67
cu colegii, adica de a fi
utilitatea reciproca
013 Eficienta inalta 78 40 10 34
014 Incredere, poti avea | 151 77,7 24 82
incredere in el/ea
015 Capacitatea de a obtine | 27 13.8 11 38
ceva
016 Increderea in sine 35 18 15 52
017 Interesul pentru ceva nou | 29 15 5 17
018 Talent organizatoric 40 21 12 41
019 altceva - - - -

Tabelul 3. Distributia rispunsurilor respondentilor la intrebarea anchetei: “Dupi parerea

Dvs., exista oare echipe in organizatia in care lucrati (manageriale, formate din specialisti,

muncitori, de proiect etc.)”

Nr. Varianta de raspuns In total pe esantion Industri Industria
prelucratoare prelucratoare
Angajati | % din cei | Angajati | In% | Angajati | In %
intervievati

030 da, existd la nivel de | 43 22 14 14 29 31
conducatori

031 da, exisa la nivel de | 12 6 6 6 6 7
specialisti

032 da, exista, este formata | 10 5 2 2 8 9
din muncitori

033 echipe exista la diferite | 47 24 4 4 43 45
nivele

034 nu exista echipe 80 41 72 73 8 8
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Tabelul 4. Repartizarea raspunsurilor respondentilor la intrebarea anchetei Mai jos sunt

enumerate unele aspecte de management al organizatiei (ori subdiviziunilor). Alegeti-le pe

acelea la care, conform parerii Dvs., este orientata echipa Dvs.”

Nr.

Varianta de
raspuns

In total pe esantion

Industria

prelucratoare

Industria
prelucratoare

Angajati

% la
numarul
de

respodenti

Angajati

% la
numarul
de

respodenti

Angajati

% la
numarul
de

respodenti

035

a acumula
experientd, a o
urma, a pastra
traditiile, a tine
minte greselile, a
fi precaut, a slefui
detaliilesi

imbunatati

abilitatile generale
de munca

75

38

37

38,2

38

40.1

036

a actiona decisiv,
a se baza pe forta
de penetrare, a
tinde spre victorie,
combinand

priceput resursele
disponibile

61

32

39

40,1

22

23

037

a actiona creativ,
a se baza pe idei
noi si stralucite, a
merge pe o cale
necunoscuta

45

24

19

19,2

26

27,1

038

i-mi este greu sa
raspund

11

2,5

9,8
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Tabelul 5. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea anchetei: ”Dupa parerea

Dvs., ce v-ar face sd intrati In echipa, daca a-ti primi asa oferta (bifati pana la trei raspunsuri)”

Nr.

Varianta de raspuns

In total pe esantion

Industria

prelucratoare

Industria textila

Angajati

In %

Angajati

In %

Oameni

In %

039

a obtine experienta de
lucru in echipa pentru
aforma n viitor propria
echipa

107

55

67

68

40

42

040

posibilitatea de a
acumula experientd si
cunostinte, care le poseda
alti membri a echipei

156

80.5

71

72

85

86

041

posibilitatea de a-si
demonstra  talentul si
capacitatile

124

64

64

65

60

62.5

042

de a se simti mai protejat,
decat in cazul in care
muncesti singur

11

5.5

043

speranta, ca in echipa
este o atmosfera mai
binevoitoare si sunt mai
putine conflicte

2.7
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Tabelul 6. Distribuirea raspunsurilor respondentilor la intrebarea din ancheta ”Care sunt

cele mai mari bariere pentru echipele, de la care se solicita rezultate inalte (se pot bifa doua

raspunsuri)”

Nr.

Varianta de raspuns

In total pe esantion

Printre conducatorii
care nu au echipa

Printre

conducatorii

carc

lucreaza in echipa

Angajati

In %

Angajati

In %

Angajati

In %

044

nu existda echipament
modern ce ar asigura
rezultate

11

o.7

7

7.1

4

4.1

045

oamenii contemporani
au un nivel finalt de
independentd, ei mai
mult se asculta pe sine,
decat colegii

38

194

23

24

36

37

046

nu existd un sistem de
motivare al echipei

46

24

45

47

047

nu existd incredere In
oameni din  partea
conducatorilor, de
aceea lipseste siguranta
in ziua de mine

72

37

31

32

27

28

048

angajatii  nu  sunt
instruiti pentru a crea
relatii de incredere si
colaborare intre sine

92

47.2

24

24.3

76

79.2

Tabelul 7. Repartizarea raspunsurilor respondentilor la intrebarea anchetei: ”Sexul Dvs.”

049 barbat 177
050 femeie 17
051 18-29 ani 5
052 30-44 ani 63
053 45-59 ani 88
054 mai mult de 60 ani 38
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Tabelul 8.Carui grup profesional va atribuiti:

055 conducator 186
056 specialist 8
057 angajat cu studii medii de specialitate -
058 muncitor cu calificare inalta -
059 Muncitor cu calificare medie -
060 muncitor necalificat -

Tabelul 9. Distribuirea raspunsurilor anchetei la intrebarea "Unde Dvs. munciti”

061 in organele de stat sau administrare municipala

062 la intreprinderile din industrie

063 la Intreprindere de transport ori constructie

064 in institutii de invatamant, stiinta, medicind, ori
cultura

065 in intreprinderi prestatoare de servicii ori comert

Tabelul 10.Distribuirea raspunsurilor la intrebarea anchetei Intreprinderea (compania) Dvs”

Nr. | Varianta de raspuns In total pe esantion In companie sunt echipe
diferite
Angajati In % Angajati In % cu
referinta la
numarul acestui
grup de
companii
066 | lucreaza efectiv, detin un | 49 25 34 69
loc concurential forte
067 | de succes, dar este afectata | 62 32 42 67
de fluctuatiile de piata
068 | adesea se afla in situatie | 51 26 34 66,6
dificila, nu are o pozitie
concurentiala bund pe
piata
069 | este aproape de criza 25 13 2 8
070 | i-mi este greu sa raspund | 7 4 - -
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Tabelul 11.Distribuirea rispunsurilor la intrebarea anchetei “Intreprinderea la care munciti este

fondata”
071 fara participarea capitalului strain 168
072 cu participarea capitalului strain 15
073 exclusiv din capital strain 6
074 i-mi este greu sa raspund 5

intreprinderii”

Tabelul 12. Distribuirea raspunsurilor la intrebarea anchetei ’Sunteti oare Dvs. actionar al

In total pe esantion

075 da, eu detin actiuni in Intreprinderea unde muncesc | 118
076 nu, eu nu detin actiuni in intreprinderea unde | 78

muncesc

Tabelul 13. Distribuirea raspunsurilor la Intrebarea anchetei:
Intreprinderea Dvs. se atribuie la : )
In total pe esantion

077 -industria prelucritoare (fara industria | 98

prelucratoare)
078 industria prelucratoare 96
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ANEXA 4

ANALIZA SWOT A INTREPRINDERII S.A ” IONEL” (2013)

Puncte forte

Puncte slabe

prezenta unui personal calificat, cu
experientd in acest domeniu;
-echipament modern la

in Intreprindere;

-productie de calitate inalta;

-colectiv prietenos cu un inalt nivel de
responsabilitate

lipsa la intreprindere a unui sistem de monitoring al
mediului extern de piata;
-la intreprindere este imperfecta evidenta si analiza
activitatil;
- lipseste strategia de dezvoltare;
-lipseste evidenta manageriala;
-nu se folosesc tehnologii informationale

-pret de cost scazut al productiei; contemporane;
-starea economica stabila a | -relatii instabile cu furnizorii directi de materie
intreprinderii prima;
-cele trei case de comert sunt neprofitabile
Oportunitati Riscuri
relatii  durabile cu consumatorii | diminuarea cererii la productie Tn legatura cu criza;
productiei; -cresterea concurentei pe piata

-concurentii din Asia de Sud-Est nu
sunt in stare sa asigure o calitate Tnalta
la un pret de cost.

-imperfectiunea cadrului legislativ in domeniul

fiscal;

-situatia economica in tara;

-majorarea preturilor la materie prima;
- nivel scazut de disciplina financiara, pana la o treime
din activele circulante ale intreprinderii constituie
creante comerciale
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ANEXA 4

ANALIZA SWOT A INTREPRINDERII S.A ” IONEL” (2014)

Puncte forte

Puncte slabe

-existenta unui personal calificat cu
experientda in domeniu;
-relatii de afaceri stabilite cu furnizorii
(provaideri);
-existenta de utilaj modern la
intreprindere;
-calitate Tnalta a productiei;
- colectiv prietenos cu un inalt nivel de
responsabilitate
-pret de cost scazut al productiei;
-stare economica stabila a
intreprinderii care permite de a
mentine cota de 10% din piata de tifon
in tara.

-politica de vanzari pasiva;
-dependenta Tnalta fata de dealeri;

- lipsa la intreprindere a unui sistem de
monitoring a mediului extern de piata;
-administrarea intreprinderii este
bazatd numai pe evidenta contabila;
-lipsa la intreprindere a evidentei
manageriale;

-nu se folosesc tehnologii
informationale moderne;

-websaitul intreprinderii este invechit si
nu lucreaza in scopul promovarii ei.

Riscuri

Oportunitati
- relatii  durabile cu consumatorii
productiei;
-panda la 50% din productia este
fabricata sub comenzi concrete ale
consumatorilor conform calitatii  si
volumulut;

-posibilitatea de a lucra la conditii
convenabile cu furnizorii de materie
prima;

- concurentii din Asia de Sud-Est nu
sunt in stare sd asigure o calitate Tnalta
la un pret de cost.

-diminuarea cererii productiei in
legatura cu criza;

-cresterea concurentei pe piata
-imperfectiunea cadrului legislativ in
domeniul fiscal;

-situatia economica in tara;

-majorarea preturilor la materie prima;
- nivel scazut de disciplina financiara,
pana la o treime din active circulante a
intreprinderii constituie datoriile
debitoare.
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ANEXA 5

TEHNOLOGIILE DE FORMARE A UNEI ECHIPE DE MANAGEMENT EFICIENTE

Exercitiul 1.

v

Exercitiul 2.

Exercitiul 3.

Exercitiul 4.

SI SEMINARELOR DE TEAMBUILDING

Tehnologia de formare a ,,echipei”

Notiunea de insuflare si auto-insuflare. Auto-insuflarea pozitiva. Exercitii de
asmiliare a auto-insuflarii.

Notiunea de stabilitate psihica. Accelerarea si incetinirea psihicului. Asimilarea
mecanismelor de control a proceselor psihice.

Concentrarea. Activizarea atentiei. Exrecitii, orientate spre cresterea concentrarii

atentiei.

v Notiunea de relatie psiho-emotionala. Relatia psiho-emotionala intre
membrii echipei. Asimilarea empatiei pozitive.

v" Training-uri medidative speciale, orientate spre cresterea stabilitatii psihice
si asimilarea capacitatii de concentrare a atentiei pe termen lung. Denumiri
»dtanca de granit”, ,,Lacul din padure”, ,,Oglinda”, ,,Peretele”.

v' Asimilarea metodelor de gindire eficientd. Mecanisme de control al
gandirii. Accelerarea proceselor de gandire. Metode de gandire in grup:

metoda asocierilor, metoda analogiilor, metoda brainstroming.

v Notiunea de cerc intern si extern. Instructiunea propriu-strdin si intarirea
acesteia in subconstient prin metoda auto-insuflarii meditative.

v" Inductia psihica. Inductia prin starea proprie a membrilor echipei.
Mecanismul si tehnologia de inductie.

v" Testarea psihologica. Gradatia parametrilor personali in baza diferitor

criterii. Particularitatile individuale ale psihicului.
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v Modele de comportament. Modele eficiente de comportament. Instructiunea
pentru eficacitate si adaptare a comportamentului propriu la diverse conditii.

v’ Tehnici de insuflare. Dobandirea metodelor psiholingvistice, mecanisme de
actiune verbald si non-verbala.

v Metode si mijloace de crestere a nivelului de energie interna. Activarea

ritmurilor vietii. Cresterea capacitatii de lucru.
Exercitiul 5.

v Notiune de dispozitie. Mecanismul de creare a dispozitiei grupului.
Mentinerea dispozitiei. Psihi-training ,,Fluxul constiintei”.

v' Psiho-testarea aprofundata, orientata spre identificarea punctelor slabe si a
elementelor echipei. Analiza ,,factorului uman”.

v' Exercitii de rol si de joc, menite sa creeze si sd sustina dispozitia colectiva.

157



DECLARATIE PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul, declar pe proprie raspundere personala ca materialele prezentate in teza de
doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar,
urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Guzun Stela

Semnatura

Data
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S¥
europass

Curriculum vitae
Europass

Informatii personale
Nume / Prenume
Adresia(e)
Telefon(oane)
E-mail(uri)
Nationalitate(-tati)
Data nasterii

Sex

Locul de munca vizat /
Domeniul ocupational

Experienta profesionala

Perioada

Functia sau postul ocupat

Activitati si responsabilitati
principale

Numele si adresa angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul de
activitate

Educatie si formare

Calificarea / diploma obtinuta

Disciplinele principale studiate /
competente profesionale
dobandite

Numele si tipul institutiei de
invatamant / furnizorului de
formare

Aptitudini si competente
personale

Limba(i) materna(e)

Limba(i) strdind(e) cunoscuta(e)

CURRICULUM VITAE

Guzun Stela

Republica Moldova, 2075, Milescu Spataru 23/4, ap.13
025170453 Mobil: 069956452
stelutaguzun@gmail.com

MDA

30 august 1988

fem

ULIM

2007-2010 studenta ULIM, Facultatea Stiinte Economice,
Specialitatea Business si Administrare

2010-2012 masteranda ULIM, Facultatea Stiinte Economice,
Specialitatea Management si Marketing, diploma de excelenta

2010-2015 metodista Facultatea Stiinte Economice, catedra Business si
Administrare, REl, TURISM

2015-prezent lector universitar catedra Business si Administrare, REI, TURISM

Liceul Teoretic Prometeu, Donduseni

Diploma de Licentda ALII000038741 din 16 iunie 2010
Diploma de Masterat AM000004305 din 7 iunie 2012

Managemet, Marketing,

Licenta Universitatea Libera Internationala din Moldova

Limba roméana
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Autoevaluare
Nivel european (*)

Limba rusi
Limba engleza

Competente si abilitati sociale

Competente si aptitudini
organizatorice

Competente si aptitudini tehnice

Competente si aptitudini de
utilizare a calculatorului

Permis(e) de conducere

Informatii suplimentare

Anexe

intelegere Vorbire Scriere
Ascultare Citire Participare la = Discurs oral | Exprimare
conversatie scrisa
de baza de baza de baza de baza de baza
de baza de baza de baza de baza de baza

(*) Nivelul Cadrului European Comun de Referintd Pentru Limbi Straine

O buna capacitate de comunicare
Capacitate de adaptare la medii multiculturale

Spiritul de echipa

Utilizarea la nivel inalt

poseda

- Certificate of Participation ,,Qualitative Methods:Storytelling”, 2013
- Participarea la 5th International Congress on Interpersonal Acceptance and

Rejection, In the Republic of Moldova, lune 24-27, 2014

- Certificate of Completion , IT Development Course for ULIM professors

presented by UlimCore IT project

Expert Ministerul Educatiei al Republicii Moldova, Directia Acreditare

Enumerati documentele anexate CV-ului. (Rubrica facultativa, vezi

instructiunile)
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