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1. Prezentarea generala a TEMEI

Aceasta tema va prezenta conceptul de management de echipa. Vor fi discutate definitia
echipei si unele aspecte generale ale culturii de echipa, precum si abordari specifice pentru
crearea si gestionarea unor echipe eficiente. O atentie deosebita va fi acordata specificului
managementului echipelor n ICC si implementarii managementului schimbarii in vremuri de
digitalizare globala si multiculturalism. Cuprinsul detaliat se refera la (i) intelegerea dinamicii
grupurilor creative, (i) natura specifica a managementului n industrile creative, (iii)
competentele necesare pentru indeplinirea functilor de management, (iv) abordarea
schimbarii, (v) leadershipul ca abilitate manageriala si (vi) diferentele culturale in gestionarea
oamenilor.

2. Rezumatul TEMEI

l. Tntelegerea dinamicii grupurilor creative

Un antreprenor creativ poate fi capabil sa se ocupe singur de toate sarcinile de afaceri la
inceput, insa, odata cu evolutia afacerii, apare necesitatea de a coopera sau de a angaja
persoane care pot ajuta la succesul intreprinderii. Adaptarea la provocarile afacerii depinde
de componenta unei echipe de persoane care sunt compatibile intre ele si care impartasesc
interese si atitudini similare fata de munca. Prin urmare, selectarea partenerilor, angajarea si
gestionarea eficienta a angajatilor pot avea un mare impact asupra drumului antreprenorial
spre esec sau succes.

% Oamenii ca cel mai important activ in companiile creative

Este necesar sa subliniem aici rolul oamenilor ca fiind cel mai important activ in companiile
creative, care sunt adesea infiintate ca intreprinderi mici sau mijlocii care coopereaza intre
ele in cadrul unor parteneriate temporare sau al unor societati mixte.

Rolurile manageriale pot fi mult mai dificile in ICC decéat in alte industrii, daca luam in
considerare sfera mai larga a practicilor de management in industriile culturale si creative -
gestionarea de sine, gestionarea celorlalti si gestionarea obiectelor necesitd o compozitie
reusitd a echipelor de proiect in care indivizii s& posede expertiza si competentele tehnice
foarte specifice necesare pentru a organiza, coordona si controla procesul de productie,
precum si pentru a obtine profit din acesta.

Ideile si gandirea inovatoare servesc drept norma imperativa pentru comercializarea unui
produs creativ, insd managerii pot esua adesea in procesul de formare a unui grup de lucru
productiv, deoarece nu reusesc sa vada opiniile si intentiile subiective ale artistilor, ceea ce
pune accentul pe unele conflicte probabile intre aspectele artistice si cele manageriale ale
proiectelor de afaceri creative. Intrucat managementul sugereaza cad munca se realizeaza prin
intermediul oamenilor si al muncii /n grup, se pune intrebarea despre modul in care artistii si



oamenii creativi se percep pe ei insisi ca parte a unui grup si despre capacitatea de a performa
profesional in cadrul unui model de afaceri traditional.

% Echipe si eficacitatea colectiva

Adunarea oamenilor intr-un grup nu constituie o echipa. Organizatile mai mici sau mai mari
sunt formate din grupuri in care oamenii lucreaza impreuna la un anumit proiect pentru o
anumita perioada de timp.

“O echipé este un numér mic de persoane cu abilitati complementare, care se
angajeaza sa atinga un scop comun, obiective de performanta si o abordare
comund pentru care sunt raspunzétoare reciproc” (Katzenbach si Smith, 1993).

Realizarea unor sarcini mai dificile si mai complexe necesité eforturi colective si o combinafie
de competente diverse care nu pot fi detinute de o singura persoand. Prin urmare, una dintre
calitdtile de bazéd ale managerului se bazeaza pe intelegerea colaborarii ca proces care
implica invatarea, potentialul si performanta fiecarui membru al echipei in parte, pentru a se
angaja in atingerea scopului comun.

+ Productivitate creativa

Productivitatea creativa este discutatd Tn mod obisnuit ca un fenomen, care exprima relatia
stransa dintre un individ si mediul sau. Ideile creative provin adesea de la un singur individ,
dar sunt ulterior dezvoltate si transformate intr-un produs de o echipa de alte minti creative
care impartasesc valoarea noutatii si a utilitatii. Acest punct de vedere este sustinut de Gilson
si Shalley (2004), conform caruia creativitatea in echipa este un proces colectiv in care
oamenii se implica emotional si cognitiv in scopul de a genera produse si proceduri noi si utile.
in mod traditional, se consideré ca artistii sunt mai sensibili, cu interese determinate de intuitia
si personalitatea lor introvertita. Prin urmare, managementul se poate confrunta cu sarcina
dificild de a gasi un echilibru intre nevoile artistice individuale si potentialul creativ, pe de o
parte, si indeplinirea functiilor de management in vederea atingerii unui obiectiv comun, pe de
alta parte. Comentand acest tip de dificultate, merita mentionat faptul ca cercetarile anterioare
demonstreaza o productivitate mult mai mica a grupurilor creative in comparatie cu
performanta individuala (Cerneviciute & Strazdas, 2018).

+ Tipuri de echipe

In contextul managementului traditional, mai multe tipuri de echipe merita o atentie sporita
pentru o mai buna intelegere a problemelor susceptibile de a aparea in cadrul muncii in
echipa:

e Echipele permanente masoara un grad mai mare de coeziune si interdependenta,
ceea ce le permite sa atinga obiectivele echipei si sa genereze profit pentru companie.
in etapa de améanare a dezvoltarii echipei lor, acestea raman impreuna si transfera
eforturile comune la urmatoarea sarcina de indeplinit. Exemple de echipe permanente
eficiente pot fi gasite adesea in administratie si resurse umane.



e Echipele temporare exista pe o perioada scurta de timp si tind sa se dizolve dupa faza
de incheiere. De obicei, acestea sunt formate din memobrii altor grupuri sau sunt
angajate temporar in cadrul companiei pentru a ajuta la activitatea unui anumit proiect.

e Echipele de tip grup operativ se formeaza in situatii problematice, atunci cand sunt
necesare analize critice si solutii urgente.

¢ Comitetele, ca un alt tip de echipe, sunt reunite pentru a organiza diverse evenimente,
a crea strategii, a evalua performanta si, in cele mai multe cazuri, a include experti cu
experienta si viziune similare

e Tipul de echipé forta de echipa poate fi descris ca un grup de persoane, condus de un
lider desemnat, a carui principala responsabilitate este de a supraveghea, motiva,
rezolva conflicte si directiona echipa catre un obiectiv comun.

e Echipa de autogestiune este formata din membrii mei care sunt capabili sa isi asume
responsabilitatea pentru propriile decizii si actiuni, prin urmare nu este nevoie de
numirea unui lider formal sau a unui mentor.

e Echipele virtuale au capatat o mai mare importanta in ultimii doi ani si mai ales in
timpul carantinei in timpul pandemiei Covid, cdnd mii de companii din intreaga lume
au trebuit sa isi digitalizeze operatiunile si sa isi serveasca clientii online. Alaturi de
unele avantaje, cum ar fi reducerea costurilor si extinderea pietelor, au aparut si unele
provocari de comunicare in ceea ce priveste managementul companiei. Printre
acestea, consolidarea increderii poate fi cea mai dificila problema, din cauza lipsei
contactului fizic si a comunicarii fata in fata.

Persoanele creative sunt cunoscute pentru faptul ca isi investesc propriul potential in mai
multe proiecte pe termen scurt simultan, ceea ce face dificila pentru manageri gasirea
persoanelor potrivite pentru posturi care necesita calificari si competente specifice. Un alt
aspect specific al managementului ar putea fi asociat cu perceptiile privind ocuparea fortei de
munca si relatiile in cadrul unei echipe creative, unde munca in echipa este vazuta mai des
ca un parteneriat decat ca un contract de servicii pe termen lung, iar subordonarea ierarhica
este foarte putin probabild. Aceste aspecte specifice sugereaza ca tipurile de echipe
temporare si de autogestionare pot fi cele mai tipice in contextul organizatiilor creative.

% Factori care influenteaza eficienta echipelor creative

in functie de tipul de sarcina atribuitd grupului, trebuie luate unele decizii importante pentru a
compune o echipa eficienta. Printre acestea se poate numara numarul adecvat de persoane
implicate in realizarea sarcinii sau varietatea de medii personale, sociale si profesionale ale
membrilor echipei. Un studiu privind interactiunea si performanta grupurilor productive
(McGrath,1984) sugereaza ca persoana cea mai putin activa dintr-o echipa de trei persoane
ar fi mult mai functionala decat un membru la fel de implicat dintr-un grup de zece persoane.

Cu cét grupul este mai mic, cu atat este mai usor s& se creeze interdependen{a si
incredere si s& se coordoneze eforturile individuale in vederea atingerii unui obiectiv
comun. Se sugereaza crearea unor sub-echipe mai mici, de pana la 20 de membiri,
atunci cand grupul se confrunta cu sarcini mai complexe care necesitd o combinafie a
unei mari varietéti de competente.



De asemenea, configurarea unei echipe eficiente va implica o constientizare mai profunda a
diverselor trasaturi de personalitate, abilitati, cunostinte si aptitudini necesare pentru a finaliza
0 anumita sarcina. Alegerea celor mai buni colaboratori necesita o intelegere a modului Tn
care calitatile individuale si competentele profesionale se completeaza cu cele detinute de
ceilalti membri ai grupului pentru a asigura succesul. De exemplu, o echipa de designeri grafici
va necesita o combinatie de competente tehnice adecvate, abilitati de lucru in echipa,
creativitate si pasiune pentru design, abilitati de prezentare, abilitati de gestionare a timpului
si de rezolvare a problemelor, atentie la detalii, capacitatea de a accepta criticile si dorinta de
adaptare si schimbare.

In mod colectiv, o echip& sinergica impartaseste un obiectiv comun si se angajeaza sa 1l
atinga. Toti membrii grupului poseda majoritatea abilitatilor necesare pentru indeplinirea
sarcinilor si sunt dispusi sa colaboreze si sa invete din greselile celorlalti. Normele si
standardele de lucru sunt clar stabilite si intelese, iar eforturile echipei sunt apreciate adecvat.
Conducerea incurajeaza luarea deciziilor individuale si creativitatea, mentinand un climat de
respect si sprijin reciproc, participare activa si feedback in timp util.

Principalii micro-factori care faciliteaza si motiveazd munca creativd in echipa, conform
cercetarilor anterioare, pot fi vazuti in stabilirea unor obiective clare, acordarea de libertate
pentru initiativa personald, o cantitate suficientd de timp si resurse, feedback si sprijin,
oportunitati de a rezolva probleme si de a veni cu idei noi. Un grup suplimentar de microfactori
Jhranitori” (Amabile, 2011), sugereaza ca practica manageriala trebuie sa acorde atentie
recunoasterii individuale, crearii unui sentiment de apartenenta si manifestarii unui sprijin
emotional. Avand in vedere toti microfactori mentionati, cateva aspecte importante ar putea fi
evidentiate ca fiind cele mai semnificative in managementul echipelor creative — atribuirea
unei sarcini interesante si provocatoare, incurajarea deschiderii si a bunelor relatii intre
membrii echipei gi luarea deciziilor independent. De asemenea, managerii ar trebui sa acorde
o atentie deosebitd necesitatii de a stabili criterii clare de masurare a performantei creative si
de a asigura o monitorizare regulata, precum si de a tine cont de factorii de mediu extern care
pot afecta negativ productivitatea echipei in ciuda microfactorilor favorabili.

Il. Natura specifica a managementului in industriile creative

Managementul oamenilor in orice domeniu al vietii sociale va fi asociat cu un proces de
conducere a unor indivizi diferiti, cu abilitati si calitati diferite, catre un obiectiv.comun. Din
perspectiva afacerilor, atingerea obiectivelor organizatiei intr-un anumit interval de timp
necesita o coordonare sustinuta a eforturilor individuale printr-o serie de activitati realizate de
lideri si manageri. Binecunoscuta definitie a managementului daté de Mary Parker Follett ca
fiind ,arta de a face lucrurile prin intermediul altor persoane” pune accentul pe importanta
primordiala a managementului si pe sarcinile sale principale de a planifica, organiza, conduce
si controla eforturile altor persoane intr-un mod sistematic.

* Roluri manageriale

Pentru a asigura buna functionare a unitatii organizationale, un manager trebuie sa integreze
cele trei roluri-cheie — decizional, informational si interpersonal pentru a conecta oamenii Si



informatiile la diferite niveluri ale organizatiilor, intr-un mod unic care ar putea fi asociat
metaforic cu un motor de masina.

Cercetarile anterioare privind specificul industriilor creative au evidentiat cinci grupuri
principale de caracteristici care pot afecta direct procesul de management asociat: inovarile
globale, nevoia de produse noi si unice, cererea imprevizibila, natura artistica a produselor si
personalul care se autogestioneaza (Berzins, 2012). O trdsdturd comund a industriilor
culturale si creative care trebuie remarcata, se regaseste in absenfa statutului de manager
numit oficial. Tn schimb, se implementeaza o abordare de autogestionare sau conducerea este
asigurata de un membru al echipei a carui sarcina va fi aceea de a-i implica pe ceilalti intr-un
proces de munca intelectuald. Fiecare participant va avea tendinta de a-si asuma
responsabilitatea pentru propriile decizii si isi va indeplini sarcinile independent ca raspuns la
schimbarile mediului de afaceri. Aceste caracteristici sugereaza ca organizatiile creative se
caracterizeaza printr-o forma specifica de organizare in care membrii echipei se vor vedea pe
ei Tnsisi ca antreprenori si furnizori de munca intelectuald, care detin principala
responsabilitate pentru atingerea obiectivelor organizationale.

+ Ce face managementul?

Una dintre cele mai populare clasificari realizate de Koontz si O'Donnell sugereaza cinci functii
de baza care nu pot fi separate una de cealalta si care trebuie considerate ca fiind inextricabil
legate intre ele:

Planificarea este o functie de bazéa care consta in evaluarea obiectivelor organizationale si
luarea unei decizii privind un program de activitati pentru indeplinirea anumitor sarcini de
performanta. Planificarea sistematica a actiunilor si resurselor viitoare este de o importanta
primordiald pentru a evita riscurile si esecurile.

Organizarea implica procesul de reunire a resurselor umane, a resurselor financiare si a
materialelor adecvate necesare pentru atingerea unui anumit obiectiv de afaceri. Stabilirea
prioritatilor si coordonarea eficientd a activitatilor de organizare in conformitate cu un plan
existent, necesita o abordare manageriala activa in ceea ce priveste delegarea sarcinilor si
identificarea nevoilor.

Dotarea cu personal, ca functie majora a managementului, este asociata cu abilitatile
managerilor de a identifica si selecta persoanele potrivite pentru posturile de munca potrivite
in cadrul structurii organizationale. Organizarea si furnizarea de cursuri de formare
profesionald si de oportunitati de dezvoltare si promovare in cariera reprezintd un aspect
esential al functiei de dotare cu personal, alaturi de evaluarea si monitorizarea performantelor
profesionale.

Functia de conducere se refera la controlul adecvat al fluxului de informatii, asigurandu-se
ca membrii personalului stiu ce si cand trebuie sa indeplineasca o anumita sarcina. Conceptul
modern de management se bazeaza pe ideea ca oamenii nu trebuie doar sa fie informati clar
cu privire la sarcinile lor, ci si sa fie motivati de o conducere ghidata.



Controlul serveste ca functie de feedback pentru masurarea performantelor si identificarea
abaterilor de la sarcina si rezultatele prestabilite. in acest fel, detecteaza greselile si identifica
actiunile de corectare a greselilor care urmeaza sa fie planificate in ciclul urmator.

% Gestionarea creativitatii

Spre deosebire de organizatiile traditionale, managementul in industriile creative trebuie sa ia
in considerare o varietate de factori care afecteaza procesul de management in acelasi timp,
inclusiv natura unica a produselor lor si cererea imprevizibila, ceea ce face ca procesul de
luare a deciziilor strategice sa fie mai complicat. Punerea in aplicare a planificarii, organizarii,
dotarii cu personal, conducerii si controlului tinde sa implice unele functii paralele care rezulta
din caracterul specific al proiectelor creative legate de unicitatea produselor lor, de limita de
timp si de finantare, de rezultatele lor masurabile si de interactiunea constanta a tuturor
functiilor de management pentru finalizarea cu succes a unui proiect. In consecinta, un
manager trebuie sa creeze un plan de actiune clar inainte de a delega sarcini si trebuie sa fie
abil in procesul de coordonare si organizare a sarcinilor, stabilind un echilibru intre o gama
larga de elemente ale sistemului si luadnd in considerare, in acelasi timp, importanta motivarii
si controlului.

lll.  Ce competente sunt necesare pentru a indeplini functile de
management?

in mod traditional, pentru a indeplini cu succes functiile de management este necesara o serie
de competente. Aceste calitati si abilitati pot fi clasificate in trei mari grupe: abilitgfi tehnice,
abilitdti umane si abilitdti conceptuale. Formarea si supervizarea angajatilor necesita
cunostinte si experienta in folosirea diferitelor echipamente, instrumente si tehnologii digitale
la toate nivelurile de management. Estimarea costurilor, intocmirea bugetului, realizarea de
studii de piata sau folosirea retelelor sociale pentru publicitatea produselor si serviciilor sunt
cateva exemple de competente tehnice. Daca principala responsabilitate manageriala este
aceea de a face lucrurile sa fie realizate de alti oameni, atunci competentele interpersonale si
abilitdtile de a intelege nevoile angajatilor, asteptarile acestora, punctele forte si punctele
slabe si modelele de comportament ar fi cruciale pentru a crea incredere si raport, permitand
astfel o comunicare eficienta si o motivatie pentru realizari. Furnizarea de feedback regulat
este, de asemenea, o abilitate interpersonald importantd pentru a facilita integritatea si
coeziunea echipei. Competentele conceptuale includ o abordare holistica, atentia la detalii si
la calitate, care le permit managerilor sa aiba o viziune ampla asupra factorilor interni si externi
si sa ia decizii prompte.

% Dezvoltarea abilitatilor si competentelor manageriale

O proprietate fundamentala a managementului este relationarea cu oamenii, ceea ce
sugereaza o capacitate efectiva de a castiga respectul si de a construi incredere si relatii de
succes. Cu toate acestea, poate fi dificil sa indeplinesti functii de management, cum ar fi
controlul si conducerea, de exemplu, si sa actionezi in acelasi timp ca membru al unei echipe.
imbunatatirea aptitudinilor si competentelor de comunicare este vitald pentru coordonarea



fluxului de informatii intre diferitele niveluri. Conducerea sedintelor, redactarea de e-mailuri si
rapoarte, discutiile telefonice si prezentarile necesita capacitatea de a asculta activ si de a
scrie si vorbi concis si convingator. Demonstrarea unei abordari pozitive, a empatiei si a
deschiderii fatd de preocuparile si ideile membrilor echipei poate facilita crearea unui loc de
munca stimulativ. Competentele organizatorice bine dezvoltate sunt esentiale pentru a
asigura echilibrul intre responsabilitatile asociate diferitelor functii de conducere. Organizarea
sedintelor si a cursurilor de formare, supervizarea activitatic membrilor echipei pentru a
respecta termenele limita, evaluarea performantelor si multe alte sarcini pot reprezenta o
provocare pentru realizare. Pentru a face fata cu succes supraincarcarii de munca, managerii
trebuie sa delege sarcini colegilor, insa atribuirea unei anumite sarcini unei persoane care nu
detine competentele necesare pentru indeplinirea acesteia poate fi daunatoare pentru
performanta generala a echipei. Planificarea pentru viitor si faptul de a avea o viziune de
ansamblu, impreuna cu atentia la detalii si la sarcinile curente, se refera la capacitatea de a
stabili prioritatile activitatilor echipei intr-un mod care s& creascad productivitatea i
profitabilitatea echipei.

Lucrul sub presiune si luarea de decizii in migcare face ca munca de manager sa fie si mai
solicitanta, trebuind sa rezolve rapid problemele si sa gaseasca solutii creative si inovatoare
pentru a asigura indeplinirea eficientd a sarcinilor. intelegerea pietei si a mediului in care
functioneaza o afacere este considerata de angajatori ca fiind o aptitudine indispensabila.
Cunoasterea obiectivelor si a misiunii companiei, a specificului sectorului de afaceri, precum
si a amenintarilor si oportunitatilor externe pentru afacere, face din constiinfa comercialgd un
aspect important al profilului managerial. De la un manager competent nu se asteapta doar
sa ia decizii si sa rezolve probleme, ci si s& sprijine membrii echipei si s& isi impartdseascé
experienfa prin sfaturi si cunostinte in timp util, actiondnd ca un mentor sau un antrenor,
creadnd astfel incredere si incurajand dorinta membrilor echipei de dezvoltare si crestere
profesionala.

+ Competente manageriale importante in intreprinderile culturale si creative

e Competentele de comunicare si 0 capacitate avansata de convingere si motivare a
oamenilor sunt necesare pentru a construi echipe creative si a transfera informatii clar
si semnificativ.

e Capacitatea speciald de a comunica si de a conduce oameni creativi, care tind sa fie
mai sensibili, mai emotionali, mai expresivi si mai independenti.

o Capacitatea speciala de a gasi un echilibru intre caracterul artistic sofisticat al autorilor
si al produselor lor, pe de o parte, si aspectele comerciale ale procesului de creatie,
pe de alta parte.

o Capacitate excelenta de a gestiona echipe diverse de persoane din diverse
specializari, intreprinderi si culturi.

e Capacitate remarcabila de a gestiona mai multe proiecte in acelasi timp.

e Capacitate excelenta de a lua decizii rapide si de a accepta criticile intr-un mediu de
afaceri competitiv.



V. Managementul schimbarii

Managementul schimbarii este in mod obisnuit vazut ca fiind aplicarea unui proces structurat
si folosirea instrumentelor de conducere pentru a motiva si a implica oamenii in procesul de
schimbare si pentru a adopta noi abordari de lucru in vederea obtinerii rezultatelor de afaceri
dorite. Trei factori principali influenteaza activitatile de afaceri in toate regiunile lumii:
concurenta economica globala, dereglementarea si schimbarile tehnologice rapide. Ca
urmare, concentrarea puterii de piata si stabilitatea economica a organizatiilor sunt in scadere,
in timp ce, in acelasi timp, creste incertitudinea in procesul de luare a deciziilor.

+ Rezistenta la schimbare

Orice schimbare a acelor practici deja stabilite poate fi amenintatoare si poate avea un efect
perturbator asupra performantelor intreprinderii, deoarece schimbarile tind sa trezeasca
teama de necunoscut, asociata cu rezistentd in randul angajatilor de la toate nivelurile.
Evolutia organizationala implica, in mod natural, diferite procese de schimbare in ceea ce
priveste strategia, structura si abordarea muncii, insa unele dintre cele mai dificile schimbari
se refera la oameni si la capacitatile acestora, precum si la valorile, credintele si asteptarile
lor. Managerii de echipa trebuie sa aiba in vedere o serie de motive care pot sta la baza
rezistentei individuale la schimbare:

e Gradul de satisfactie la locul de munca

e Perceptia obiectivelor si a rezultatelor comune

e Perceptia riscurilor potentiale

e Perceptia impactului asupra vietii personale

o Diferentele culturale in ceea ce priveste atitudinea personala fata de schimbare
o Diferente culturale in ceea ce priveste perceptia unui viitor incert

e Teama de a pierde un loc de munca, un venit sau securitatea personala

e Prejudecati si prejudecati personale

* Realizarea unei schimbdri organizationale de succes

Tehnologia este un exemplu de factor determinant, care duce la schimbari revolutionare, care
i obliga pe lideri si manageri sa distruga structura organizationala deja aliniata, pentru a crea
un sistem nou care sa se adapteze mai bine la urmatoarea provocare. Cu toate acestea,
schimbarile constante pot duce la frustrare si oboseald in randul membrilor echipei.
Depasirea rezistentei la schimbare necesita o planificare si o coordonare adecvate, dar,
inainte de toate, este vorba de construirea increderii Si a increderii care vor incuraja implicarea
activa a tuturor participantilor in proces pentru crearea unei atmosfere de cooperare i
acceptabilitate.

Managerii si liderii din industriile culturale si creative trebuie sa ia in considerare importanta
critica a echilibrului dintre controlul proceselor organizationale, pe de o parte, cum ar fi
planificarea, coordonarea si delegarea sarcinilor, de exemplu, si, pe de alta parte, autonomia
creativa si libertatea de decizie, ca 0 componenta esentiala a satisfactiei angajatilor creativi.
Un alt aspect care trebuie luat in considerare este prezenta mai multor culturi in cadrul unei
anumite structuri organizationale, asociata cu o varietate de viziuni artistice, perceptii Si



asteptari ale membrilor echipei in procesul de transfer de informatii, de comunicare a ideilor
si de indeplinire a sarcinilor. Un grad mai mare de libertate este esential pentru incurajarea
gandirii inovatoare si originale, a deschiderii, a asumarii de riscuri si a initiativei personale.
Cautarea unei anumite predictibilitati si a rutinei in comportamentul oamenilor poate sugera
obedienta si lipsa de creativitate, prin urmare, trebuie gasit si mentinut un echilibru corect intre
control si autonomie creativa pentru a depasi problemele legate de schimbare si a obtine
rezultate mai bune in materie de performanta.

V. Leadershipul ca abilitate manageriala

Rolul de leadership este asociat in mod obisnuit cu procesul de indrumare si dirijare a altora,
in timp ce principala responsabilitate a unui manager este vazuta in controlul procesului de
lucru si al membrilor personalului implicati in acesta. O diferentiere bine cunoscuta intre
leadership si management pune accentul pe liderii care conduc prin exemplu si managerii
care solicita asteptari:

e Un manager poate actiona ca un lider, in timp ce un lider nu poate indeplini un rol de
manager.

o Se asteapta ca un manager sa faca lucrurile corect, in timp ce un lider trebuie sa faca
ce este corect.

e Un manager actioneaza ca un controlor si supraveghetor, in timp ce rolul liderului este
de a inova si de a crea.

e Un manager este responsabil pentru planificarea unei schimbari, in timp ce un lider
trebuie sa gestioneze schimbarea.

e Un manager are un rol de supervizor, in timp ce un lider are un rol de incurajare.

e Un manager se ocupa cu organizarea si dotarea cu personal, in timp ce un lider se
ocupa cu comunicarea si responsabilizarea.

« Un manager stabileste programul de lucru, in timp ce un lider stabileste directia.

+ Leadership creativ

In intreprinderile mai mici, rolurile manageriale si creative sunt deseori indeplinite Tmpreuna,
in timp ce conducerea procesului de creativitate si inovare in organizatile mai mari este
susceptibila sa creeze tensiuni si constrangeri in jurul gestionarii activitatilor comerciale, unde
se poate aplica o abordare de ,conducere duald”, in care un lider creativ va promova
creativitatea, iar un lider managerial se va ocupa de cerintele comerciale si de marketing
(Townley, Beech si McKinlay, 2009). in general, pentru a conduce cu succes persoanele
creative va fi nevoie de o capacitate de a facilita un mediu care sa promoveze inovarea Si sa
raspunda cerintelor comerciale, tindnd cont de faptul ca s-a constatat ca profesionistii din
domeniu au trasaturi de personalitate care predispun la o invatare si o dezvoltare personala
de succes. Goleman (2017) sugereaza sase stiluri de conducere eficiente pentru liderii
creativi, care pot fi folosite corespunzator si cu atentie intr-o varietate de situatii.



e Coercitiv —un stil mai autocrat, adecvat in situatii de urgenta, atunci cand este nevoie
de luarea rapida a deciziilor. Avand in vedere caracterul autonom si independent al
muncii creative, daca este folosit inutil, acest stil poate starni rezistenta si demotivare.

e Autoritar — demonstrand o viziune asupra viitorului si capacitatea de a-i motiva pe
ceilalti, poate fi adecvat in managementul schimbarii, atunci cand trebuie sa se
realizeze o directie noua sau un obiectiv nou.

e Afiliativ — se axeaza pe oameni, capabil sa formeze echipe eficiente, poate fi folositor
atunci cand apar probleme interpersonale.

e Democratic — promoveaza luarea deciziilor independent, initiativa personala si
autoexprimarea, poate fi inspirational si poate facilita consensul in industriile creative.

e Initiere — conduce prin exemplu pentru a atinge standarde mai inalte.

e indrumare — incurajarea, poate fi folositd pentru a ajuta oamenii sa isi dezvolte
propriile puncte forte.

VI. Diferente culturale in gestionarea oamenilor

Leadershipul si managementul pot fi diferite in functiile pe care le indeplinesc, insa impactul
reciproc pe care il au unul asupra celuilalt depinde de stilul individual de leadership sau de
management, care este modelat si predeterminat intr-un anumit context cultural. Diferentele
culturale au o mare influentd asupra dinamicii muncii, a comunicarii si a asteptarilor
angajatilor, deoarece acestea se proiecteaza asupra stilurilor organizationale preferate de
management si de conducere (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010).

+ Valori diferite cultural

Atitudinile oamenilor fata de putere si ierarhie, definite ca Distanfa de putere, se exprima in
abordarile adoptate de leadership in ceea ce priveste interactiunea cu echipa si indeplinirea
functiilor de management. Societatile si organizatiile puternic ierarhizate, asiatice sau latino-
americane, de exemplu, tind sa mentina un grad ridicat de formalitate si loialitate fata de
pozitia de putere. Normele de grup sunt clar stabilite pentru a evita confuzia si nerespectarea
regulilor. Viziunea occidentald asupra puterii si a ierarhiei sugereaza o structura mai flexibila
si orizontala de organizare a muncii, punand accentul pe o egalitate relativa intre membrii
echipei si liderii lor, ceea ce ofera posibilitatea unei libertati pentru mai mari la luarea deciziilor
individuale si pentru initiativa personala.

Diferentierea intre abordérile de management si leadership legate de cultura pentru motivarea
oamenilor poate fi gasita in gradul de evitare a situatiilor incerte si riscante. Tarile din Orientul
Mijlociu, de exemplu, tind sa@ masoare un grad mai mare de evitare a incertitudinii, ceea ce
are un efect asupra procesului de luare a deciziilor in directia minimizarii rezultatelor negative
si a Imbunatatirii performantei si productivitatii muncii. in schimb, partea anglofona a lumii
(SUA, Regatul Unit, Australia) tinde sa masoare o tolerantd mai mare fata de incertitudine in
procesul de luare a deciziilor, incurajand participarea individuala la acest proces. Un alt aspect
cultural care trebuie luat in considerare este gradul de interdependenta dintre individ si grup.
in organizatiile in care viziunea colectivistd a loialitatii si importanta realizarilor grupului
prevaleaza asupra obiectivelor individuale, managerii si liderii trebuire sa tina cont de faptul
ca sarcinile de lucru si competitia vor fi mai putin importante decat mentinerea unor relatii



bune, in timp ce increderea va fi foarte apreciata. Pe de alta parte, accentul pus pe obiectivele
si drepturile individuale in societatile individualiste, va fi asociat cu o competitie mai intensa
intre membrii grupului in indeplinirea sarcinilor si cu mult mai putin accent pe importanta
relatiilor. De asemenea, o serie de alti factori afecteaza semnificativ stilurile de leadership si
de management, cum ar fi diferentele in ceea ce priveste concentrarea si orientarea in timp,
conceptele de spatiu, actiune si comunicare. Comunicarea, ca una dintre cele mai esentiale
abilitati de leadership, are propriile sale specificitati bazate pe cultura, care difera in intreaga
lume. Conceptul lui Edward Hall de context ridicat si scazut al comunicérii sugereaza ca
mediul in care are loc procesul are un impact asupra mesajului transmis. Tn culturile cu context
ridicat, caracterizate de un grad mai ridicat de interdependenta de grup si de loialitate fata de
pozitia de putere, informatiile mai semnificative sunt codificate in limbajul corporal si non-
verbal, iar partea verbala tinde sa fie mai implicita, indirectd si s& aiba mai putin sens.
intelegerea semnificatiei transmise depinde de cunostintele deja existente despre relatiile si
modelele de comportament. n culturile occidentale cu context scazut, sensul este schimbat
intr-un mod mai direct si mai explicit, cu o utilizare limitata a limbajului non-verbal. Relatiile si
atitudinile fata de putere nu afecteaza sensul codificat in aceeasi masura ca in culturile cu
context mai ridicat, iar intelegerea depinde in principal de aportul verbal. Ambiguitatea este
evitata, iar discursul tinde sa fie concis si clar

Cinci categorii principale de diferente intre comunicarea in context ridicat si cea in context
slab

Context ridicat Context slab

Asocierea Relatile de asociere depind de un
proces indelungat de construire a
increderii. Diferentiere puternica intre
in-grup si in-afara-grupului. Autoritate
centralizatd. Mentinerea unor relatii
bune este mai importanta decat

atingerea obiectivelor profesionale.

Relatiile incep si se termina rapid. Mai
usor de intrat in interiorul unui grup
existent. Obiectivele si
muncii sunt cele mai importante.
Structura  descentralizata.
deciziilor nu este concentrata la varf.

Interactiune | Folosirea intensivd a non-verbalului —| Folosirea

rezultatele

Luarea

limitata a non-verbalului.

tonul vocii, gesturile, expresia fetei.
Semnificatia este transmisa prin
intermediul contextului (implicit).
Cuvintele propriu-zise au mai putina
semnificatie. Dezacordul este
personalizat si trebuie evitat.

Semnificatia se afla n cuvintele exacte
(explicit). Contextul nu este atat de
important. Accentul se pune pe solutia
rationala Si dezacordul este
depersonalizat.

Teritorialitate

Spatiul este impartit. Oamenii pot sta in
picioare sau se pot aseza mai aproape
unii de altii.

Spatiul este privat si oamenii trebuie sa
stea separat.




Temporalitate

Programarea timpului este dificila,
deoarece interfereaza cu nevoile
oamenilor. Multe sarcini pot fi

indeplinite in acelasi timp. Schimbarea
este lenta si timpul este un proces.

Sarcinile sunt programate cu precizie.
Preferintd pentru o singura sarcina la
un moment dat. Schimbarea este
rapida si rezultatele trebuie sa se vada
imediat. Timpul inseamna bani.

invatare Gandire deductiva — de la general la | Gandirea inductiva — de la specific la
specific. Invatarea are loc prin |general. Accentul se pune pe detalii.
observare urmatéd de practica. Se |Se prefera invatarea independenta.
prefera munca in grup.

Sursa: 146 - Context of Cultures: High and Low. Retrieved from

https://www2.pacific.edu/sis/culture/pub/context_cultures _high_and_lo.htm.

+ Consecintele culturale in leadership si management

in mod universal, s-a constatat ca cei mai influenti lideri sunt foarte inteligenti, cu cunostinte
elocvente, energici si perseverenti. Cu toate acestea, aceste atribute sunt percepute diferit in
diferite culturi, in functie de diverse conditii asociate cu atitudini specifice fatd de putere si
ierarhie, interdependenta grupului, luarea deciziilor, motivatie si altele. Aceste diferente pot fi
observate clar in contextul muncii prin preferinta deosebita pentru orientarea spre sarcina sau
orientarea spre relatii.

Pe de alta parte, organizatiile mai colectiviste si cu un context mai ridicat vor avea nevoie de
o conducere orientatd spre echipa, care sa faciliteze colaborarea si scopul comun. Pornind
de la aceste diferente Tn ceea ce priveste asteptarile legate de abordarea conducerii, trebuie
mentionate unele diferente culturale in indeplinirea functiilor de conducere. in societétile cu o
distanta mai mare fata de putere, planificarea tinde sa se bazeze pe o abordare autocratica,
fara a lua in considerare opiniile subordonatilor. Procesul de organizare va fi strans controlat
si centralizat. Formarea si promovarea membrilor personalului vor depinde de conducerea
superioara, iar supravegherea atenta prin controlul personal al superiorilor poate fi cea mai
potrivita modalitate de gestionare a oamenilor.

Dimpotriva, in culturile individualiste, cu o distanta de putere mai mica, planificarea sugereaza
0 actiune mai participativa si o integrare a angajatilor in decizia privind cea mai potrivita
abordare pentru indeplinirea sarcinilor. Autonomia individuala in luarea deciziilor va
caracteriza organizarea proceselor de lucru cu o viziune relaxata asupra unui anumit model
normativ de comportament. Dezacordul direct cu seniorii si colaborarea in elaborarea si
implementarea proiectelor de lucru vor face parte din functiile de conducere si control.

Managerii si liderii din industriile culturale si creative trebuie sa inteleaga ca nu este mai bun
niciun stil de comunicare cu context ridicat, nici unul cu context scazut. Mai degraba atitudinile
specifice din punct de vedere cultural fata de putere si interdependenta grupului pot avea un
mare impact asupra exprimarii individuale a initiativei si a perceptiei libertatii si independentei.
Deoarece persoanele inovatoare au nevoie de autonomie creativa pentru a-si indeplini
sarcinile, se poate presupune ca industriile creative din societatile mai individualiste si cu o




distantd mai mica fata de putere ar fi mai adaptabile la mediul de afaceri competitiv si in
schimbare rapida, datorita tolerantei lor specifice ridicate la risc, schimbare si incertitudine,
asociate cu procesul de creativitate si inovare.
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