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The efficiency of management in modern conditions begins with small things - the ability to achieve personal goals,
to understand and adequately evaluate oneself and others, to distribute and use time, make decisions in a timely and optimal
way, the ability to innovate, train and develop subordinates, but not to forget about physical and mental health.

In the person of the manager, multiple qualities and roles must be combined. More often than not, the manager is
both a businessman and a manager who manages the enterprise, fulfills all the leading management functions and makes the
necessary decisions. The time, knowledge and experience of each manager is limited, and unipersonal leadership becomes
impossible or extremely inefficient. There is a moment in the activity of any manager, when he realizes that he can not fulfill
all the functions by himself, respectively the manager realizes that he must apply the delegation of authority. Most managers
feel worried, fearing not only the integrity of the business, but also the risk.
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Actualmente, procesele sociale si economice, ce contribuie la dezvoltarea noilor manageri, devin in tara
noastrd din ce In ce mai persistente si mai active.

Eficienta managementului in conditiile moderne incepe cu lucruri mici - abilitatea de a-si realiza obiectivele
personale, de a intelege si de a evalua in mod adecvat pe sine insisi si pe alti oameni, de a distribui si de a folosi
timpul, de a lua decizii In timp util si optim, de abilitatea de a inova, de a instrui si de a dezvolta subordonatii, dar a
nu uita de sanatatea fizica si mentala.

In persoana managerului trebuie si se imbine multiple calititi si roluri. Cel mai adesea, managerul este atat
un om de afaceri, cat si un conducator care gestioneaza intreprinderea, indeplineste toate functiile de conducere
principale si ia deciziile necesare. Timpul, cunostintele si experienta fiecarui manager sunt limitate, iar conducerea
unipersonald devine imposibild sau extrem de ineficientd. Vine un moment In activitatea oricarui manager, atunci
cand 1si dd seama cd nu poate Indeplini toate functiile de unul singur, respectiv, managerul constientizeaza ca
trebuie sa aplice delegarea autoritatii. Majoritatea managerilor se simt ingrijorati, fiinfu-le teamd nu numai de
integritatea afacerii, ci si de risc.

Delegarea este una dintre cele mai importante si complexe probleme de management. in general, delegarea
inseamna transferul citre un subordonat a drepturilor si a indatoririlor din sfera actiunilor unui manager. La fel, este
abilitatea de a realiza munca celorlalti care constituie punctul de vedere al conducerii, iar posibilitatea delegarii
transformd antreprenorul intr-un manager. In ceea ce priveste delegarea, trebuie remarcat faptul ci managerul nu
este pe deplin eliberat de toate functiile de conducere si isi pastreaza responsabilitatea pentru procesul conducere,
care nu poate fi delegata.

Delegarea muncii, a functiilor este posibild doar spre cei care sunt capabili sa faca fatd cu succes sarcinilor
incredintate / delegate. In acest scop, € necesara crearea, asa-numitei, rezerve de cadre, rezervistii, testandu-se
pentru aceastad munca ca potentiali specialisti interimari in perioada concediilor ordinare ale angajatilor in posturi
de conducere.

In practica, procesul de delegare este intotdeauna complex si are doud sensuri: implica atat transferul si
acceptarea autoritatii, care impune si se ia In considerare nu numai vointa si dorinta managerului, dar, de
asemenea, oportunitatile si acordul subordonatului; ca si in cazul in care subordonatul nu acceptd imputernicirile,
delegarea nu se produce.

In procesul de delegare a sarcinilor si a autoritatii in situatii reale, destul de des, exista dificultiti asociate cu
riscul, incapacitatea si nechibzuinta managerului de a transfera si a subordonatilor de a-si asuma autoritatea.
Motivele pentru aceasta sunt diferite (teama pentru pozitia lor, neincrederea fatd de subordonati, teama de risc,
lipsa de incredere in sine, lipsa motivatiei etc.) si sunt legate, in special, de caracteristicile psihologice individuale.
Dar, foarte des, problema constad in necorespunderea sarcinilor si a imputernicirilor.

Distributia sarcinilor intre manager si subordonat este o forma speciala de interactiune, care este denotata de
conceptul de delegare a autoritatii. Eficacitatea muncii subordonatilor, a managerului insusi, dar si a afacerii in
ansamblu, depinde de faptul cat de bine poseda managerul arta delegarii.

Delegarea este transferul autoritatii unei alte persoane care isi asuma responsabilitatea pentru implementarea
acesteia. Delegarea nu este o modalitate de a evita responsabilitatea, ci o forma de diviziune a muncii manageriale,
care are menirea sa sporeascd eficienta acesteia. Delegarea faciliteazd activitatea sefului, dar nu il scuteste de
obligatia de a lua o decizie finala.

De fapt, mentionam cd delegarea autoritatii este cel mai simplu si, in acelasi timp, cel mai complex
instrument al unui manager. Pe de o parte, se pare ca totul este simplu si normal, dar, pe de altd parte, este necesara
aplicarea unei modalitati de control.
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In primul rand, evidentiem c delegarea autoritatii este transferul autorititii din sarcinile pur manageriale, cu
alte cuvinte, numai ceea ce se atribuie unui post de conducere poate fi delegat.

Delegarea autoritatii In conducere este transferul Imputernicirilor si a sarcinilor catre un angajat care isi
asumd intreaga responsabilitate pentru implementarea acestora. Avand in vedere acest fapt, exista intotdeauna
problema repartizarii a ceea ce poate fi delegat, cea mai ugoard cale fiind stabilirea prioritatilor. Din punct de
vedere al managementului, aceasta este o intelegere a ceea ce trebuie ficut acum si ce poate fi facut mai tarziu.

Pentru a realiza o organizare eficientd a interactiunii, managerul trebuie sa delege angajatilor competente
suficiente pentru a indeplini sarcinile atribuite functiei sale, adica trebuie si existe o conformitate deplina. In
practica, cu regret, aceastd reguld este adesea incélcata, iar angajatului i se incredinteaza sarcini pe care nu le poate
indeplini, deoarece nu i s-au delegat competentele relevante sau aceste sarcini depasesc competentele sale si cele
prescrise de fisa postului

Conceptele stiintifice moderne ale delegarii presupun clasificarea acesteia in delegare a responsabilitatii,
delegare a autoritatii si delegare a drepturilor.

In cadrul delegirii de responsabilitate se face referire la obligatia angajatului de a-si indeplini sarcinile care

ii sunt incredintate si de a-si asuma responsabilitatea pentru rezultatele muncii.

Delegind, dacd este necesar, o parte din autoritatea sa, managerul nu poate, impreund cu aceasta, sd
transfere subordonatilor si o parte din responsabilitatile sale, continuand sa fie responsabil pentru afacerile lor. Este
important sa ne amintim ca responsabilitatea, spre deosebire de autoritate, nu poate fi pe deplin delegata.

Delegarea autoritatii este necesara intr-o intreprindere daca:

- managerul are prea multe lucruri de facut el Insusi;

- managerul doreste dezvoltarea profesionala a subordonatului;

- un subordonat este capabil sa exercite bine o activitate;

- managerul nu are suficient timp pentru sarcini strategice.

In management delegarea autoritatii are un sir de avantaje cum ar fi descarcarea canalelor de comunicare,
cresterea responsabilitdtii personale a angajatilor, ,,descoperirea” capacitatilor de conducere la subalterni, deciziile
adoptate, de obicei, sunt foarte concrete etc.

Dar exista si unele dificultati cu delegarea ca, de exemplu, aparitia noilor cerinte privind calificarile pentru
nivelurile inferioare ale angajatilor, atentia sporita a subalternilor pentru scopuri private, marirea duratei procesului
decizional, sporirea costurilor pentru efectuarea controlului.

William Newman a enumerat o serie de motive pentru care managerii pot fi reticenti in a delega autoritatea:

1. Iluzia ,,Eu o voi face mai bine”. Chiar daci aceastd afirmatie este adevaratd, existd o serie de motive
pentru care managerul nu ar trebui sa faca totul pe cont propriu - mai intéi, pierderea timpului pe o sarcina pe care
un subordonat ar putea sa o indeplineasca inseamna cd managerul nu va putea sa-si indeplineasca si alte sarcini; in
al doilea rand, in cazul in care supraveghetorul nu permite subordonatilor sd indeplineascd noi sarcini cu
competente suplimentare, acestia nu Isi vor imbunatati competentele.

2. Lipsa capacitatilor manageriale. Unii manageri sunt atdt de scufundati in munca lor zilnicd, incat
neglijeaza o imagine mai generald, mai sistemica a activitatii. Fiind incapabili sd integreze o perspectiva pe termen
lung ntr-o serie de lucruri, ei nu pot intelege pe deplin semnificatia distributiei muncii intre subordonati.

3. Lipsa increderii in subordonati. Dacd managerii se comportd ca si cum nu au incredere in subordonatii
lor, atunci subordonatii isi vor pierde initiativa si vor simti, adesea, nevoia de a Intreba daca fac ceea ce fac bine.

4. Teama de risc. Deoarece managerii sunt responsabili pentru munca subordonatului, ei pot fi ingrijorati de
faptul ca delegarea sarcinilor poate provoca probleme pentru care vor trebui sa raspunda.

5. Lipsa controlului esantionat pentru a avertiza managementul de pericolul posibil. In paralel cu delegarea
de competente suplimentare, conducerea trebuie sd stabileascd mecanisme eficiente de control pentru a obtine
informatii despre performanta subordonatilor. Feedback-ul ofera managerului o garantie ci problema va fi
identificata Inainte de a se dezvolta intr-o catastrofa. Dacd mecanismele de control nu sunt eficiente, conducerea va
avea motive serioase de ingrijorare cu privire la delegarea de competente suplimentare subordonatilor.

Subordonatii, conform lui Newman, evitd responsabilitatea si blocheaza procesul de delegare pentru sase
motive principale:

1. Subordonatul considera mai convenabil sd-i ceard sefului ce sa facd, decdt si rezolve problema
desinestatator.

2. Subordonatului i este frica de critici pentru greselile facute. Din moment ce o mai mare responsabilitate
mareste posibilitatea de a face o greseald, subordonatii o vor evita.
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3. Subordonatul nu dispune de informatiile si resursele necesare indeplinirii cu succes a sarcinii.

4. Subordonatul are prea multe sarcini sau acesta crede asa.

5. Subordonatul nu este increzator.

6. Subordonatului nu i se ofera stimulente pozitive pentru o responsabilitate suplimentara.
Tehnologia de delegare a autoritatii se realizeaza in baza schemei din figura 1.

Pregdtire \ planificare a sarcinii

Discutia cu executorul

Controlul

FeedBack-ul
Figura 1. Tehnologia de delegare a autoritatii

Este important sd tinem cont de faptul, cd dupa finalizarea sarcinii si rezolvarea problemei managerul
trebuie sa ofere feedback angajatului: cum a fost realizata sarcina, ce greseli au fost facute si ce s-a facut corect, ce
ar putea fi util pentru viitor si ce ar trebui de exclus. Toate acestea sunt puncte de discutie intre manager si
subordonat atunci cand se ofera feedback-ul. In acest scop se pot utiliza diferite tehnici de feedback, de exemplu,
modelul ,,sandwich” descris aici In mod schematic, principalul lucru fiind existenta feedback-ului.

Astfel, obtinem mai multe scopuri manageriale. In primul rind, concentrim atentia subordonatilor asupra
standardelor de management si le promovam. In al doilea rand, folosim motivatia de stimulare, care este valoroasa
atat pentru subordonat, cat si pentru manager. In al treilea rand, pentru sarcina manageriala standard avem acum un
executor concret.

Pentru ca organizatia sa reuseasca in realizarea scopurilor, managerul trebuie sa isi distribuie competentele
in randul angajatilor in timp util. Delegarea autoritatii contribuie la imbunatitirea procesului de gestiune a
personalului, stimuleaza cresterea personald a angajatilor, creste motivatia personalului, precum si responsabilitatea
pentru sarcina desemnata. Daca organizatia nu acceptd practica delegarii autoritdtii, managerul trebuie sa rezolve
problemele pe cont propriu. Si acest lucru este destul de greu de facut, deoarece timpul sdu este limitat. Drept
urmare a delegarii eficiente a autoritdtii, managerul va putea sa se concentreze mai mult timp pe sarcini importante
de afaceri.

Abilitatea de a delega In mod eficient autoritatea face managerul cu adevarat eficient, permite organizatiei
sd se dezvolte dinamic. Cu toate acestea, delegarea autoritatii nu este doar o redistribuire a atributiilor dintre
manageri si subordonati, ci este, mai presus de orice, increderea in angajatii proprii. Atunci cand angajatii simt ca
sunt membri ai unei echipe cohesive si au, de asemenea, anumite competente de a gestiona proiectele, eficacitatea
lucrarilor individuale si colective asupra unui proiect creste. Prin urmare, managerul ar trebui sa aiba incredere in
membrii echipei sale de a Iua decizii independente in timpul lucrului iIn comun. La atribuirea sarcinilor, managerul
trebuie sa cunoascd si sa tind seama de abilitatile si capacitatile angajatilor sdi, pentru ca munca colectivd a
proiectului sa se finalizeze in termenele stabilite si In conformitate cu rezultatele asteptate. Unii angajati trebuie sa-
si explice mai detaliat sarcinile si responsabilitatile, sa furnizeze instructiuni detaliate, In timp ce altii prefera
libertatea de actiune.

Din practica consultarii proiectelor de construire si optimizare a unui sistem de management in cadrul unei
companii, se poate observa ca auziti adesea urmatoarele 1n interviuri structurate:

- cum sa explicati totul, faceti-1 mai repede?

- munca iese din controlul meu, pierd controlul.

- si daca fara mine ma inrautateste ...?

- si daca o fac fard mine ... mai bine?
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- ei pot face fara mine ... de ce am nevoie?

Adeseori, in practica manageriald delegarea se face spontan, fiind conceputd ca un proces unic pe perioada
lipsei conducitorului - deplasare, concediu etc. In cazul cand intentionim si implementam delegarea ca metoda
manageriala e necesara respectarea unor principii de delegare a autoritatii cum ar fi:

- transferul de autoritate ar trebui sa fie in concordantd cu rezultatul asteptat; subordonatul trebuie sa aiba
suficienta autoritate pentru a obtine rezultatul dorit;

- transferul de autoritate ar trebui sd se desfasoare pe linie de control, astfel incat fiecare subordonat sa stie
cine a autorizat-o in mod special, caruia 1i este responsabil;

- fiecare manager ia decizii in cadrul autoritatii sale; tot ceea ce depaseste competentele sale este transferat
la esaloanele superioare ale conducerii;

- numai puterile sunt transferate, oficialul de rang superior continua sa fie responsabil pentru actiunile
subordonatului.

Delegarea autoritatii ar trebui sa fie o metoda care se aplica nu de la caz la caz, ci pe o bazd permanenta.
Numai atunci se poate intelege care dintre angajati este capabil sd efectueze munca unui manager si sd obtina
nivelul dorit al performantei. Atunci cand delegdm autoritatea, nu trebuie sa uitdm cd nu numai obligatiunile, dar si
drepturile si autoritatea trebuie transferate unui subordonat.

Organizatia, care isi dezvaluie abilitatile, incurajeaza creativitatea si individualitatea ,,non-standard”,
introducand mai multd diversitate In munca oamenilor, se realizeazd intr-un mediu complex si ambiguu,
raspunzand in mod flexibil, intr-o varietate de moduri, schimbarilor de pe piata. O astfel de organizatie percepe
problemele ca provocdri si oportunitati, nu se teme sd recunoasca greselile. Organizatia care deleaga autoritatea
este organizatia progresului, a succesului si a orientarii spre viitor.

Dimpotriva, in organizatiile care nu deleagd autoritatea, pozitia, cunostintele si competentele sunt, adesea,
evaluate nu mai mult decit o contributie la munca. Metodele si regulile sunt mai importante decat solutiile
inovatoare. Standardele de munca sunt foarte apreciate, existd standarde general acceptate pentru a actiona.
Problemele provoaca confuzie si sunt, adesea, tacite, dar apoi reapar. O organizatie care nu deleaga autoritatea este
o organizatie de uniformitate, metodologie, reguli, modele, dar si concentrare asupra prezentului.

In acest context evidentiem anumite reguli de delegare a autoritatii:

- subordonatii trebuie sd cunoasca clar scopurile si obiectivele stabilite pentru ei;

- managerul si subordonatii trebuie sa facd schimb de informatii in mod liber;

- evaluarea activitatii unui subordonat trebuie sa se refere la rezultatele generale / finale;

- la repartizarea misiunilor este important s se tind seama de calitatile personale ale subordonatului;

- dacad este necesar, managerul ar trebui sd-i ajute pe subordonat in alegerea modului de atingere a
obiectivului stabilit pin delegare.

Distribuirea responsabilitatilor face posibila imbunatatirea calificarilor echipei, deoarece fiecare membru
incepe sa inteleaga ce se Intampld in cadrul intreprinderii si cat de mult contribuie el personal si fiecare coleg la
realizarea succesului general. Prin transferarea unei parti a responsabilitatii catre subordonati, acestora li se da
posibilitatea de a ,,creste”, de a dobandi abilitati suplimentare, li se da posibilitatea de a analiza ceea de ce sunt
capabili, punand in fata lor sarcini noi si mai complexe.

Referindu-ne la imputernicirile organizationale, este necesar sa definim conceptul de putere — notiuni
apropiate, asociate, dar, in acelasi timp, diferite dupa sens. Aceste notiuni sunt si ele subiect a reglementarii in
procesul delegarii.

In acceptiunea autorului, puterea este un drept decizional — delegat, limitat, aferent postului - de a utiliza /
distribui resursele organizatiei sau, cu alte cuvinte, dreptul angajatului care detine o anumita pozitie in cadrul
organizatiei de a face acest lucru.

Delegarea autoritatii iTnseamnd o oportunitate reald de a utiliza resursele organizatiei si de a actiona in
interesul organizatiei. Prin delegarea autoritatii la niveluri inferioare de conducere, managerul isi extinde
capacitatea de a gestiona organizatia, personalul si, in acelasi timp, limiteaza autoritatea sa in zona delegata.
Rezulta ca este posibild detinerea imputernicirilor fard a detine puterea si viceversa.

Studiul realizat de autor in 24 de companii din nordul Republicii Moldova a aratat ca In organizatii managerii
sunt Tnzestrati cu Tmputerniciri diverse dupd continut si volum in conformitate cu pozitia acestora in structura
ierarhica si limitele interne stabilite de documentele organizationale reglatorii sau de managerii de nivel strategic.
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Rezultatele studiului ne-au permis sd evidentiem caracterul acestor Tmputerniciri: Tmputerniciri liniare si
imputerniciri instrumentale (hardware).

Imputernicirile liniare sunt principala forma de autoritate, care a aparut simultan cu aparitia organizatiilor
ierarhice, inseamnand dreptul la comanda unipersonala directa. Acestea dau dreptul la comanda (dispozitie) directa,
darea dispozitiilor si ordinelor, luarea deciziilor pe toate subiectele aparute in colectivul subordonat. Imputernicirile
liniare stau la baza construirii organigramei, transmitdndu-se nemijlocit de la sef la subordonat, delegarea acestora
creand ierarhia nivelelor de conducere, numitd lant scalar sau lant de comenzi. Lantul de comenzi este o
caracteristica distinctiva a tuturor organizatiilor formale mari.

Aparitia autoritatii hardware este cauzatd de complexitatea organizatiilor si de munca manageriala, de
diviziunea acesteia si de specializarea managerilor. Ca urmare a acestei specializari, se constituie personalul de
conducere, al carui scop principal este de a oferi asistentd managerilor liniari in luarea si punerea in aplicare a
deciziilor. Principalele tipuri de imputerniciri instrumentale sunt detaliate in tabelul 1.

Autorul insistd ca in procesul delegarii inputernicirilor managerii sa se orienteze la competentele pe care
acestea le implica.

Tabelul 1. Tipuri de imputerniciri instrumentale (hardware)
Tipul Esenta

Consultanta managerii de linie sunt sufficient de competenti pentru oferirea consultantei subordonatului, inclusiv, in
procesul de executare a sarcinilor delegate spre acesta.
Recomandarile | managerii de linie se pot indrepta spre aparatul administrativ pentru consiliere, atunci cand se confrunta
cu orice probleme necesitd cunostintele sale speciale si departamentele relevante si angajatii aparatului
sad-gi prezinte sfaturile si recomandarile in limitele competentei lor.
Coordonarea pentru managerul de linie necesitatea de a discuta si de a coordona cu departamentele relevante ale
obligatorie aparatului administrativ si cu specialistii sai proiectele care sunt pregétite pentru luarea deciziilor.
Imputernicirile | dreptul unui manager de a lua decizii in mod independent, dar nu in toate problemele, ci numai in cadrul
functionale unei anumite descrieri a unei functii.

Imputernicirile dreptul de a respinge deciziile unui manager de linie. Scopul delegirii de competente paralele -
paralele echilibrarea puterii si controlul suplimentar in luarea celor mai importante decizii.

Delegarea autoritatii si formarea unui lant scalar in cadrul organizatiei este asociatd cu doud principii majore
de guvernare: unitatea de comanda si controlul.

Principiul unitatii de comanda Inseamnd cad angajatul trebuie si aiba doar un supraveghetor imediat, sa
primeasca doar sarcini si puteri de la el si sd raspunda doar la el.

Principiul de administrare inseamnd cd managerul poate gestiona si controla eficient activitatea unui numar
limitat de subordonati. Pentru orice manager existd o anumitd ratd de controlabilitate - un anumit numar de lucratori
direct subordonati lui. Cu cat rata de control este mai mare, cu atdt lantul scalar este mai scurt si nivelul de
conducere mai scizut. In acest caz, organizatia are o structurd plani. Dimpotrivi, cu cat controlabilitatea este mai
restransa (mai putini subordonati), cu atat lantul scalar este mai lung si, prin urmare, cu atat este mai mare nivelul
de conducere [1].

Managerul, gdsind executia gresitd a muncii incredintate subordonatilor lui, nu ar trebui sa intervina imediat,
el ar trebui sa o facd in mod deliberat, pentru a nu discredita metodele subordonate si, in acelasi timp, de delegare.

Procesul de delegare a autoritatii este cd menegerul creeaza conditii pentru subordonatii sdi, care le permit sa
indeplineasca in mod independent anumite sarcini.

La delegarea responsabilitatii, responsabilitatea aferentd managerului pentru rezultate nu este redusa.

Delegarea unei parti a lucrului este necesara, in caz contrar, managerul sau se ,,consuma” pentru lucruri
mdrunte, care epuizeazd, sau interfereaza cu o activitate eficientd, sau nu le acordd atentie, ceea ce afecteaza
negativ si eficienta intreprinderii In ansamblu.

Un bun manager poate face pe altii sd facad toatd munca, pastrand doar principiile generale de conducere si
controlul general.

Delegarea i ajutd pe manageri sd nu-si piarda timpul si potentialul pe ,retina”, ci sd se concentreze in
intregime pe rezolvarea problemelor de importanta strategici. Competenta delegarii nu aduce nici un beneficiu mai
putin angajatilor insisi: contribuie la dezvoltarea profesionalismului, responsabilitatii, cresterii satisfactiei fata de
activitatea desfasuratd, precum si loialitatii fatd de manager si fatd de intreprindere, in ansamblu. Cu toate acestea,
cercetdrile efectuate aratd cd, de foarte multe ori, aceastd competenta trebuie consolidatd in mod cuprinzator si
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sistematic. Mai mult, nu numai in ceea ce priveste Iimbunatatirea capacitdtii practice a managerilor de a transfera
efectiv o parte din munca lor citre subordonati, dar, mai ales, la nivelul celei mai intime dorinte de a delega.

Studiile la intreprinderi au aratat cd majoritatea managerilor se concentreaza, in principal, in jurul a trei
aspecte principale ale delegarii, si anume: ,,Ce?”, ,,Cui?”, ,,Cum?”. Daca vorbim despre prima dintre intrebarile
desemnate ,,ce sa delegdm”, vorbim aici nu doar despre insuficienta, ci viceversa - despre delegarea ,,redundanta”.
Deci, in ciuda barierelor care existd in mod obiectiv in calea transferului de autoritate, in practica, multi manageri
deleaga neindoielnic sarcinile subordonate unui grad ridicat de risc, cazurile de ,,arsurd” (fara a ldsa timp pentru
introducerea detaliatd a noilor interpreti in centrul problemei) sau probleme confidentiale care pot fi rezolvate
numai daca sunt informatii complete si incredere in relatiile dintre participantilor. in acelasi timp, aceleasi bariere fi
impiedica sa transfere sarcinile ,,in jos” care, din toate punctele de vedere, ar fi recomandabil sa se Incredinteze
actorilor inferiori. In primul rand, se referd la sarcini standard si la activititi de pregitire (care nu necesitd in mod
obiectiv interventia unui manager) sau, dimpotrivd, o activitate foarte specializata, a carei reusitd depinde nu numai
de aptitudinile administrative generale, ci si de competentele profesionale specifice.

Daca corectam acum intrebarile ,,cui si cum sa delegdm”, atunci evaluarea managerilor arata: in unele cazuri,
managerii nu pot ,,calcula” cu exactitate cei mai buni executori (in ceea ce priveste abilitdtile i dorintele) pentru
munca transferata si ,,calculeazd” profesionistii la punerea in aplicare. Mai mult, insdsi ideea de a ,,vinde” unui
subordonat misiunea noud (adicd, demonstrand castigurile si perspectivele personale ca rezultat al indeplinirii unei
sarcini), pare absurda pentru manageri.

Cercetarile efectuate de autor au demonstreaza ca managerii considera ca este dificil sa aducd, in mod lucid,
la cunostinta subordonatilor esenta lucrarii propuse, asteptarile lor privind standardele si termenele specifice pentru
implementarea acesteia, identificarea parametrilor cheie gi a formelor de control asupra implementarii lucrarii
atribuite. In cele din urma, atunci cand se confrunti cu performante nesatisficitoare (de exemplu, incilcarea
termenelor limita stabilite sau a esecurilor de calitate), managerii, in loc sd se concentreze pe modalitatile de
rezolvare a problemelor cu subordonatii lor, demonstreaza, deseori, reactii inadecvate.

In primul caz, interactiunea cu un subordonat ia forma unui ,,spanking” demonstrative.

In al doilea rand, se pune problema sarcinii ,,de a solutiona situatia”.

Unul dintre cele mai importante avantaje ale delegarii este acela ca, oferind subordonatilor un anumit grad de
independentd in munca, este posibil sa se afle dacd au competentele necesare pentru munca de conducere, iar daca
o fac, delegarea 1i va ajuta sa le dezvolte si managerul va avea ,,oferta” pentru orice pozitie manageriala, formand o
rezerva de cadre eficientd.

In procesul cercetarii, am asistat la urmatoarea situatie: managerul si-a delegat functiile citre subordonat,
care a constat in faptul cd subordonatii ar trebui sd mearga la o intdlnire importantd cu clientul si sa incheie un
contract foarte important. Managerul era Increzator in competenta acestui angajat si abilitatile sale, dar managerul a
constatat ca subordonatii erau exagerat de exaltati si negocierile au esuat.

Asa cum se intampla adesea in astfel de situatii, vinovatul a fost determinat fara echivoc.

Vorbind cu managerul, am identificat ca acestuia nici macar nu-i venise in gind sa-1 invete pe subordonatul
sdu, sa-1 povatuiasca in mod clar privind procesul de negocieri, invitdndu-1 la o intalnire similara.

In concluzie, managerii sunt responsabili personal pentru utilizarea eficientd a tuturor resurselor aflate la
dispozitia lor, in special a delegdrii competentelor, responsabilitatilor si Tmputernicirilor ceea ce poate conduce
compania la o noud etapa de dezvoltare eficienta.
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