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NCEPTE DE BAZA ALE MANAGEMENTULUI

ermenul de management este utilizat in literatura de specialitate
occidentald anglo-saxond, pentru a defini conceptul de conducere, de
gestiune, ca teorie si/sau activitate practicd, cu semnificatia de ,a
o in mand", ,.a conduce in mod eficace”. In DEX — Dictionarul explicativ al
_\11 romane, managementul este explicat prin activitatea si arta de a
duce”, prin , ansamblul activitdfilor de organizare, de conducere §i de
une a intreprinderilor” sau , stiinta si tehnica organizarii si conducerii unei
prinderi”’
Explicatia datdi DEX poate fi criticatd, deoarece, in prima varianta,
explicatia este ambigud deoarece se lasi neexplicati arta de a conduce, in varianta
doua, delimitarea activitatilor de organizare de cea de conducere este improprie,
rece conducerea presupune functia de organizare, iar in varianta a treia, pe
faptul ¢ este neclara diferenta dintre stiintd si tehnici, managementul nu se
doar la intreprinderi, el fiind necesar in orice altii organizatie.

1.1. TRIPLA SEMNIFICATIE A MANAGEMENTULUI

ementul Pentru prima datd, managementul a apdrut ca activitate
practicd, in forma ei empiricd, avand la bazi elemente
intuitive ca: talentul, experienta, capacitatile personale ale
conducatorului. La baza aparitiei managementului ca
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activitate practica a stat procesul de muncé, sub dublul sau
aspect, ca proces constient §i proces social.

Caracterul congtient al muncii impune realizarea unor
obiective, ceea ce reclami o activitate de prevedere, aceasta
constituind una dintre functiile managementului. Daci
analizim corect comportamentul nostru, al oamenilor,
realizam cd nu intreprindem nimic fard a avea in vedere
realizarea unor obiective, mai apropiate sau mai indepartate,
pe care le constientizam mai mult sau mai putin. Ca urmare,
trebuie sa ne stabilim astfel de obiective, ceea ce inseamna sa
se desfasoare activitati de prevedere.

Pe de alta parte, caracterul social al muncii, dat de
desfagurarea unor activitdi in grup, a impus §i impune o
organizare a muncii membrilor grupului, o coordonare a
eforturilor depuse de componentii grupului, o anfrenare a
componentilor grupului la realizarca obiectivelor pe care
grupul trebuie si le indeplineascd, un control al modului de
desfasurare a activititilor de citre membrii grupului si a
gradului de indeplinire a obiectivelor. Toale acestea
reprezinta alte functii ale managementului.

Pentru a explica din punct de vedere conceptual
termenul de management, in contextul romdnesc, considerim
ca este necesar si surprindem tripla semnificatie a acestuia, $i
anume de: activitate practicd (proces), centru de decizie i
discipling stiinfifica.

Managementul ca activitate practicd (proces) poate fi
definit ca un tip special de munca imelectuala, prin care o
persoand (managerul, liderul, conducdatorul) determind alte
persoane (subordonatii) sa desfasoare anumite activitdti in
vederea realizarii unor obiective.

Altfel spus, activitatea practicd, sau procesul de
management constd tot intr-un proces de muncd, prin care
managerul influenteaza activitatea si/sau comportamentul a
cel putin unei alte persoane decdt el insugi. Aceste procese de
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muncd apar incd din momentul constituirii primelor grupuri
organizate, care urmdreau realizarea unor scopuri comune,
absolut necesare existentei lor. Evident ci, la inceput, aceasta
influentd venea din partea unor persoane care se remarcau
prin calititi personale deosebite, cum ar fi forfa fizica,
inteligenta, experienta ete. De aceea, la inceput se putea vorbi
despre o activitate empiricd de management, bazati pe
intuitie, fler, in cadrul cireia stabilirea scopurilor,
coordonarea eforturilor, organizarea muncii — practic toate
activitatile specifice subiectului conducitor — nu aveau la
baza cunostinte stiintifice.

O alta semnificatie a managementului, frecvent intilniti
in vorbirea curenta, este cea de centru de decizie situat la
diferite niveluri ierarhice ale organizatiei, $i chiar ale
societatii. '

Managementul ca §i centru de decizie este reprezentat de
persoana sau grupul de persoane investite cu o autoritate
Jormala, in virtutea careia iau decizii prin care vor influenfa
activitatea si/sau comportamentul altor persoane.

In cadrul unei organizatii pot fi identificate mai multe
centre de decizie cum sunt: Adunarea Generald a Actionarilor
(AGA), Consiliul de Administratie (CA), Comitet de Directie
(CD), Manager General, Director de productie, Sef de
serviciu ete. Fiecare dintre aceste centre de decizie dispune,
potrivit Regulamentului de Organizare si Functionare (ROF)
sau a fiselor de post, de o anumiti competentd decizionali.

Frecvent, se utilizeazi notiunea de management pentru a
desemna teoria din acest domeniu, preocupdrile specialistilor
de a prezenta un ansamblu de cunostinte despre modul de
actiune practicd a managerilor, care si devind un model
pentru cei care fac primii pasi in aceasta profesie. Aceasta
semnificatie vizeaza ceea ce numim managementul ca obiect
de studiu in institutiile de invaamant.

Managementul ca disciplind  stiintificd  reprezinti
explicarea naturii §i a rasaturilor procesului de management,
conturarea unui ansamblu organizat de cunostinte specifice
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formerii managerilor si orientdrii activitaii lor.

Cunostinjele cuprinse in cadrul acestei discipline sunt
rezultatul cercetarilor asupra practicii manageriale din diferite
organizatii, care se dovedesc eficace pentru pregitirea
viitorilor manageri, sau pentru orientarea activititii
managerilor din diferite organizatii.

1.2. MANAGEMENTUL CA ARTA SI STIINTA

Managementul
ca artd

Asa cum am mentionat, la inceputul aparifiei
managementului ca activitate practica, aceasta se desfisura in
mod empiric, intrucdt avea la bazad numai experienta, flerul,
puterea de convingere a liderului,

Bazandu-se mai mult pe talentul conducitorului, al
liderului, se poate afirma c¢d managementul este si o arti,
poate cea mai veche dintre arte, intrucat este printre primele
domenii in care omul isi foloseste talentul, pentru a coordona
eforturile membrilor unui grup organizat.

Arta managementului constd in folosirea talentului
conducdtorului in desfasurarea proceselor de management.

Daca la inceputul aparifiei managementului, ca activitate
practica sau proces, aceasta se desfasura pe baza talentului
conducitorului, deci se putea vorbi despre o artd a
managementului, in zilele noastre, cind dispunem de
cunostinte stiintifice in acest domeniu, se mai poate vorbi
despre management ca arta?

Consideram ci da, deoarece, pe lingd cunostintele de
specialitate in domeniul managementului, managerul are
nevoie de talent pentru a pune in practica aceste cunostinte,
peniru a adapta sistemele, metodele si tehnicile de
management la conditiile concrete ale obiectului condus
(organizatie, grup, domeniu ete.). Nu trebuie sii ne surprindi
faptul ca despre acelasi domeniu se poate vorbi si ca stiinta,
§l ca artd, deoarece §i in alte domenii intilnim astfel de
situatii. Spre exemplu, un om dotat cu geniul conceperii unor
ansambluri arhitecturale nu este mai putin artist decat este
competent in domeniul tehnic. O statuie este o operad de arta,
dar ea reprezinta aplicarea principiilor stiintifice, care sa
confere iluzia miscdrii, sau pur si simplu pentru a se menfine
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in pozitie doritd.

$ﬁin¢a Pe masurd ce s-a inregistrat o crestere a complexitatii
mallagemellﬁlllli activitatilor desfagurate, s-au produs modificari gi in structura
proceselor de management. Aceste modificiri au apirut ca
urmare a folosirii de catre manageri a unor metode, tehnici,
procedee mai perfectionate, care si-au dovedit eficacitatea in
practica manageriald. Ele sunt deci rezultatul observirilor,
cercetérilor intreprinse de cétre teoreticieni sau practicieni din
domeniu, care se structureazi intr-un ansamblu de cunostinte
stiintifice sub forma unor principii, reguli, concepte, deci
intr-o stiinta a managementului. _

Stiinta managementului consta in studierea proceselor
de management in vederea sistematizérii i generalizarii
wnor concepte, legi, principii, reguli, a conceperii de noi
sisteme, metode i tehnici specifice, care sd fie wiilizate de
cdtre manageri pentru cresterea eficacitdtii activitdtilor
desfagurate in vederea realizarii unor obiective.

La inceputul cristalizirii managementului ca stiinti s-au
manifestat o serie de retineri in tentativa de a introduce
‘mésura, inir-o activitate care se considera dependentd in
exclusivitate de calitatile conducitorului. Am putea spune ci
mai sunt, din picate, persoane care neagid existenta unel
stiinte a managementului, pe considerentul ci, reugita in
afaceri depinde de personalitatea, experienta, perspicacitatea
sau flerul managerului. Aceste persoane considerd cia un
manager ,,se nagte ', nu se formeaza la scoli specializate.

Fard a diminua importanta calitdtilor native, trebuie
subliniatdi necesitatea unor cunosgtinfe specifice de
= ‘management, asa cum astfel de cunostinte sunt necesare in

orice domeniu pentru a face performanti, folosind experienta

— _gener&tuior trecute din domeniul respectw
' in general, stiinta reprezintd o cunoagtere sistematica a
lumii, o sistematizare cumulativi de cunostinte si de
experientd. Spre exemplu, in domeniul naval, mii de ani
oamenii au cioplit trunchiuri de copac §i au observat cum
pIutesc pe apd acestia, deci se poate spune cii au invitat din
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ambarcatiuni este o meserie transmisa din tati in fiu.
Cunostintele au fost sistematizate, s-a constituit o stiintii care
reprezintd piatra de incercare a noilor idei care vin si
imbogiteascd bagajul de cunostinte. In toate domeniile
sistematizarea stiinfifica introduce rigoarea, coerenta si
structura, asiguraind o comunicare mai buna. De aceea un
tanar de astizi poate asimila in numai cdtiva ani un volum
considerabil de cunostinte dintr-un domeniu dat. Este adevirat
¢d unel persoane care de curdnd a terminat studiile intr-un
domeniu 1i lipseste experienfa punerii in practici a
cunostintelor, dar ea pleacd cu un avans considerabil, dat de
bagajul de cunostinte de care dispune In urma pregatirii. Toate
acestea sunt valabile si pentru domeniul managementului.

Avem astdzi o serie de criterii care ne permit si
recunoastem c¢i un ansamblu de cunostinte a devenit o stiinta.
Un prim criteriu consta in posibilitatea mdsurdrii, Or, este
suficient sd ne gandim ci obiectivele stabilite prin exercitarea
functiei de prevedere a managementului pot si trebuie sa fie
mésurate, dimensionate, pentru a accepta introducerea rigorii
si structurii in domeniul managementului. Deseori insi, unii
conducitori, folosind in activitatea lor o serie de cifre,
considerd ¢ este suficient pentru a afirma ci practici un
management stiintific. Dar, o colectie de cifre nu reprezinta
decit inceputul unei activitafi stiintifice.

Stiinta incepe in practicd, prin observarea si colectarea
de date, dar scopul fundamental este de a descoperi legi,
principii, 0 noud structurd a faptelor si proceselor. Pentru
aceasta se impune un alt criteriu potrivit caruia, singurele
fapte acceptate vor fi cele a caror masurd a fost verificati de
nenumarate ori. Astdzi nu mai este de actualitate gluma
frecvent auzitd cu multi ani in urmai, referitoare la unele
persoane cu functii de management care afirmau ci
. ...decizia mea este luatd, nu veniti sa-mi mai tulburati ideile
cu fapte .

Explicarea faptelor prin ipoteze, care in urma repetatelor
testiri, in toate felurile imaginabile, au rezistat timp
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indelungat, capéti statutul de legitati, constituie un alt criteriu
de recunoastere a ansamblului de cunostinte din domeniul
managementului ca fiind o stiintd. Toate aceste criterii
aplicate in domeniul managementului atestd faptul ca, mai
ales in ultima perioadd, se poate vorbi despre o stiintd a
managementului.

O altd notiune vehiculata in domeniu este cea de
management stiintific, care, evident, se deosebeste de stiinta
managementului, chiar daca are la baza aceasta stiinta.

Managementul stiinific consta in aplicarea legitdtilor,
conceptelor, metodelor i tehnicilor puse la dispozitie de
stiinta managementului in practica sociald.

Acest proces de aplicare a elementelor teoretico-
metodologice constd, practic, in munca de zi cu zi a
managerilor in cadrul organizatiilor. Dar, nu tot ceea ce fac
managerii reprezintd management stiintifie, e¢i numai acea
parte a muncii lor, care se bazeazd pe elementele stiintei
managementului, cealaltd parte apartine managementului
empiric, care se realizeazd in exclusivitate pe baza
experientei, flerului, imaginatiei.

in procesul evolutiei practicii manageriale, pe plan
mondial, dar §i in tara noastrdi, pot fi identificate diferite
perioade in care accentul s-a pus mai mult pe talentul
conducatorului sau mai mult pe cunostintele de management,
deci pe stiinta managementului. In ultima perioadd, se
manifestd pe plan mondial o intensificare a preocuparilor
pentru dezvoltarea |, lafurii umane™ a managementului, care
nu suferd formalizari, care nu poate fi modelata, deci care
depinde foarte mult de talentul, imaginatia, capacitatea de
sintezd s1 de analiza a conducdtorului. Majoritatea

specialigtilor sunt de péarere ca firmele care au rezultate

spectaculoase pe plan mondial sunt conduse de specialisti in
management, care dispun si de o serie de calitafi innascute,
de adevirati lideri.
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1.3. RETROSPECTIVA MANAGEMENTULUI

Ce sunt scolile
de mana-
gement?

Trecerea de la managementul empiric, bazat pe o judecatd
intuitiva, talent, calititi personale ale liderului, la stiinta
managementului, deci de la practica la teorie, s-a realizat in
urma observarilor, cercetirilor asupra proceselor de
management. In cercetirile lor, specialistii practicieni sau
teoreticieni au pornit de la diferite premise, au urmirit si
impund anumite modalitati practice de  lucru, si foarte
important au pus accentul pe anumite concepte privind
posibilitatile de crestere a eficacitatii muncii managerilor.

In raport de aceste principii care au stat §i mai stau la baza
citatii muncii managerilor, in general de desfagurare in conditii
mai bune a proceselor de management, s-au conturat mai multe
curente de gindire, cunoscute sub denumirea de scoli de
management (abordari majore).

Existd mai multe clasificari ale acestor curente de gandire
(scoli de management), dar cea mai reprezentativi considerim
¢cd este cea care evidentiazd urmdatoarele scoli: clasicd,
sociologica, cantitativd, sistemica si contexfuald.

1.3.1. Scoala clasica (tehnicista, universalistda)

Frederick
W.Taylor

22

Primele preocupiri privind managementul stiintific s-au
manifestat la sfarsitul secolului al XIX-lea, cind Frederick
W. Taylor a criticat practicile traditionale de management §i a
recurs la o analizi stiintificd pentru formularea unor metode
mai bune de management. Primele sale concluzii I-au condus
la punerea bazelor stiintei managementului, el fiind
considerat unul dintre fondatorii acestei stiinte.

In lucrarea sa The Principles of Scientific Management,
publicatd in 1911, F.W. Taylor arata ca, in esenta, ,, sistemul
managementului gtiintific implica o revolufie completd a
stérii de spirit a muncitorilor si, in acelasi timp, o revolutie a
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stdrii de spirit a celor care sunt de partea conducerii*’. De
asemenea, Taylor ardta ca la baza managementului stiintific
trebuie si stea urmitoarele principii fundamentale’:

e studiul tuturor cunogtingelor  traditionale,
inregistrareq, clasificarea lor i transformarea
acestor cunostinge in legi stiintifice;

e selectia stiingificd a muncitorilor si perfectionarea
calitatilor si cunostingelor lor;

e punerea in aplicare a studidlui muncii de cdre
muncitori gtiinfific antrenati;

®  repartizaréa aproape egald a muncii executate in
intreprindere intre muncitori §i manageri;

o realizarea cooperdrii intre oameni, in locul
individualismului haotic.

Ca urmare a efectudrii muncii de citre executanti prin
utilizarea unor metode noi, se complicd si activitatea
managerilor, ceea ce-l determind pe Taylor s propund
renunfarea la sistemul liniar de organizare si constituirea unor
colective specializate (financiare. de organizare etc,), care si
ajute managerii in exercitarea functiilor managementului.
Aceste colective se transformi mai tarziu in ceea ce astizi se
cunosc sub denumirea de compartimente functionale. care in
conceptia lui Taylor aveau competentd decizionald asupra
executantilor.

Aceasta competentd decizionald cu care erau investite
compartimentele functionale, asupra executantilor, a
constituit una dintre limitele gandirii acestuia, intrucit
conducea la incdlcarea principiului ,, unitdtii de comanda* pe
care mai tdrziu il evidentiazdi un alt fondator al
managementului stiintific, H. Fayol.

F.W. Taylor sublinia tendinta muncitorilor la deldsare in
muncd, acegtia fiind convinsi cd, dacd ar lucra mai intens,
managementul ar modifica normele. Prin metodele pe care le
propune, se observa ci este un dusman inversunat al risipei

W. - La direction scientifique des entreprises, DUNOD. Paris, 1971,
= La direction scientifique des entreprises, DUNOD, Paris, 1971,
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de timp. El ajunge la constatarea ca ., muncitorul american,
pe teremul de sport, luptd cu inversunare pentru a obfine
victoria, insd acelagi muncitor, in fabricd, tinde in mod
deliberat sa lucreze cdr mai putin'®. Taylor explicd acest
fenomen prin aceea cd, spre deosebire de sport, unde
performantele obfinute sunt imediat apreciate §i recunoscute,
in productie, din cauza unui management deficitar, rezultatele
nu sunt bine evidentiate.

De asemenea, Taylor ajunge la concluzia ca ,, gradul de
atagsament $i de participare a muncitorilor in productie este
direct proportional cu parerea §i increderea pe care o are ca
va fi recompensat in mod corespunzdior contributiei pe care
o aduc la realizarea obiectivelor stabilite™,

Multe dintre ideile lui Taylor, cum ar fi folosirea unor
metode stiinfifice de organizare, selectia stiinfificd a
personalului, ridicarea nivelulul de calificare, necesitatea
constituirii unor compartimente specializate, care si ajute
manageril in exercitarea functiilor managementului ete. isi
mentin valabilitatea si astdzi, ele fiind dezvoltate si
aprofundate. Dar, Taylor a manifestat si o serie de limite,
intre care cele mai semnificative sunt:

e caracterizarea muncitorului ca fiind o persoand care
reactioneaza numai la stimulente materiale, pe
motivul ca interesele lui se epuizeaza la nivelul
satisfactiilor de natura fiziologica;

o incalcarea principiului unitatii de decizie i actiune,
prin  acordarea de competenta  decizionald
compartimentelor functionale asupra muncitorilor.

Cu toate aceste limite, F.W. Taylor ramane fondatorul
managementului stiintific al organizatiei, mai ales prin studiile
efectuate asupra organizarii muncii la nivelul atelierelor.

Intre reprezentantii scolii clasice se numird o serie de
discipoli ai lui Taylor, intre care amintim pe Georg Barth,

Frank si Lillian Henry L. Gantt, Franc si Lillian Gilbreth si Edward A. Filene.

* Taylor F.W. - La direction scientifigue des entreprises. DUNOD. Paris, 1971,
* Taylor E.W. - La direction scientifigue des-entreprises-DUNOD. Paris, 1971,
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G. Barth a fost pentru citiva ani un asociat apropiat al lui
Taylor, la Bethiehem Steel Company, pentru ca mai tirziu sa
lucreze independent in calitate de consultant in management.
Ca matematician, Barth dezvoltd unele formule matematice
care sd-] ajute pe Taylor sa-gi puni in aplicare ideile,

H.L. Gantt, inginer mecanic, i-a intdlnit pe Barth si
Taylor in 1887, la Midvale Steel Company, iar dupa anul
1901, el isi creeazi propria firmd de consultanfd. Ca si
Taylor, el promoveazi cooperarea armonivasd dintre
manageri si muncitori, subliniind importanta procesului de
invitare si apreciind cd in toate problemele de management,
elementul wman ramdne cel mai important. Gantt a fost cel
mai bine cunoscut prin graficul ce-i poartd numele si care
face posibila cresterea paralelismului  in  executarea
operatiilor,

Ideile lui Taylor au fost dezvoltate de ciitre sotii Frank
si Lillian Gilbreth prin studiul aprofundat al miscirilor si
timpilor proprii diferitelor activititi. Spre exemplu, ei au
studiat activitatea de punere a cirimizilor de catre zidari,
reusind si propund mdasuri care au dus la dublarea
productivitatii muncii. Ei au stabilit o grupare a miscérilor
in 17 grupe, denumite, dupd inversul numelui lor,
. therbling "-uri,

Un alt discipol al lui Taylor a fost Edward A. Filene,
care l-a angajat pe F. Gilbreth pentru a-l ajuta sa aplice
metodele managementului stiintific in magazinul familiei sale
din Boston. E. Filene a fost interesat, in primul rind, de
pregatirea §i evaluarea personalului, care, aplicate in propriile
afaceri, i-au adus un mare succes.

Dupd  unii  autori, adevaratul  parinte”  al
managementului modern a fost industriasul francez Henry
Fayol (1841-1952), care a scris lucrarea Administration
Industrielle et Generale. H. Fayol® descopera pentru prima
data ca activitdtile industriale desfisurate intr-o intreprindere

= Administration Induserial et General (1916), traducere de C.Starrs as ,General and
al Management”, Pitman, London, 1949,
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se pot diviza in cateva grupe (fig. 1.1), precizind astfel
functiunile unei intreprinderi $i functiile managementului.

Intreprinderea desfisoari activititi in domeniile:

tehnic comercial financiar contabil de securitate
administrativ (de management)
a prevedea 4 organiza a coordona a comanda a controla

Fig. I.1. Fu

nctiunile organizatiei si functiile managementului (H. Fayol)

Totodata, Fayol considera cd managerii trebuie si dispund de o
serie de calitdri fizice (sandtate, vigoare), morale (fermitate,
responsabilitate, initiativd, loialitate, tact si demnitate),
educationale  (capacitate de autoperfectionare), experienfd
{vechime in munca).

H. Fayol a formulat mai multe principii ale managementilui,
intre care’:

1. Diviziunea muncii este bazatd pe specializarea pe care economistii o
considerd necesara pentru cresterea eficientei;

Autoritate §i responsabilitate ca o combinatie intre competenta dati de

pozitia managerului §i cea datd de trasaturile personalititii (inteligenta,

Z

experien
3. Disciplis
4.

de la un
o

{d, trasaturi morale ete.);
wa prin care se intelege respectarea intelegerilor;

Unitatea de comand care inseamna ca fiecare salariat si primeasci ordine

singur superior;

Unitatea de conducere presupune ca toate deciziile si porneasca din varful

ierarhiei;

” Fayol H. - Administration Industrial et General (1916), traducere de C.Starrs as . General and
Industrial Management”, Pitman, London, 1949

26




PTE DE BAZA Capitolul 1
MANAGEMENTULUI

6. Subordonarea intereselor individuale celor generale;

‘;’ Remunerarea trebuie s adued maximum de satisfactii atat subordonatilor,
cat §i managerilor;

Centralizarea in virtutea cireia se urmireste stabilirea unui raport optim
intre centralizarea §i descentralizarea autoritatii;
9. Inlantuirea nivelurilor ierarhice care presupune. circuite scurte intre
nivelul superior §i cel inferior al managementului;
- 10. Ordinea conceputd de citre Fayol in sensul de , omul potrivit la locul
. potrivit™;
1. Echitate;
12, Stabilitate si stapdnire;
13, Initiativa;
4. Spirit de echipd.
2 i In concluzie, se pot desprinde o serie de frasdturi comune
ce caracterizeaza gcoala clasica, intre care:

® preocuparea pentru elaborarea wnor principii
stiintifice de management care sa constituie ghiduri in
activitatea practicd;

e considerarea principiilor stiintifice de management ca
fiind universal valabile;

® considerarea organizatiei ca un sistem inchis,
neglijand raporturile acesteia cu mediul extern;

e abordarea mecanicistd a structurii organizatorice,
prin luarea in considerare numai a elementelor de
naturd formala ce decurg din documentele  de
consemnare a structurii;

» ignorarea aspectelor umane ale managementului.

Aceastd scoala a avut o contributie importantd in

perfecfionarea managementului ca activitate practicd si
chiar pentru consolidarea managementului ca stiinia. Este
adevdrat cid majoritatea reprezentantilor acestei scoli au
avut preocupdri in special in domeniul functiunii de
productie §i al functiei de organizare a managementului,
deci un cdmp de preocupare mai redus, ceea ce a limitat
nivelul rezultatelor obtinute.
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1.3.2. Scoala sociologica (a relatiilor umane)

Acest curent in dezvoltarea si consolidarea stiinteir managementului a
aparut in urma criticilor aduse reprezentantilor scolii clasice, a ciror abordare
formala fi impiedica sd vada in relatiile umane o cale de crestere a eficientei.
Conceptia lui Taylor, potrivit ciireia omul se comporta ca 0 masind care trebuie
utilizatd la maximum, a fost aspru criticata de catre Frieeman, care arita ci
wmotorul uman nu poate fi comparat cu un motor cu ardere interna, intrucdt
trebuie avuta in vedere intotdeauna atitudinea omului in raport cu propria

muncda™.

Reprezentanti
de seami

Principalii reprezentanti ai scolii sociologice au fost: E.
Mayo, Gh. Argyris, C. Handy, H. Maslow, D. McGregor
i altii. Ei situeazd resursele umane ale intreprinderii pe
primul plan in procesul de management, stabilind o serie
de principii, reguli, metode care sd asigure punerea in
valoare, la un nivel superior, a potentialului uman,

Reprezentantii  acestei  scoli  promoveaza ideea,
potrivit cdreia omul ar putea fi determinat si munceasca
mai productiv, daca i se satisfac anumite nevoi de ordin
psihosocial.

Potrivit conceptiei lor, se impune ca in locul unei
stricte formaliziri a structurii organizatorice (bazata pe
linia ierarhica, pe precizarea detaliatd a sarcinilor fiecarui
post) si se ia in considerare aspectele informale ale
managementului, bazate pe grupul informal, autoritatea
informala etc.

Un aport deosebit in cadrul scolii sociologice l-a avut
Douglas McGregor, care pornind de la ideea ci in
exercitarea functiilor managementului, managerii se
bazeaza pe © anumitd opinie privind natura §i
comportamentul factorului uman, a conceput si formulat
cunoscutele teorit X si Y’ in opinia  lui, in
comportamentul managerilor existd doud extreme in
considerarea atitudinii salariatilor in procesul muncii, in

*Stoner S.A., Freeman R.E. - Management, Prentice Hall, 1992.
! MeGregor . - The Human Problems of an Industrial Civilisation, MacMillan, Londres, 1933,
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functiec de care trebuie sd-si modeleze relatiile lor cu
acesti salariati. La o extremd se situeazi o abordare
simplistd a naturii umane in general, potrivit careia omul
mediu este egoist si deldsitor in munci, iar la cealalta
extrema intdlnim o abordare complexi a naturii umane, a
comportamentului si implicit a nevoilor oamenilor,
potrivit cireia omul mediu dispune de un potential creativ
si este interesat de munca pe care o desfigoard. Aceste
abordiri se reflectdi in premisele celor doud teorii: X,
| respectiv Y.
eoria X Teoria X are la bazd urmitoarele premise:

o fiinta umand medie este inevitabil predispusa la
deldsare in muncd, pe care doreste sa o evite, daca ar
putea;

e din cauza deldsarii si dispretului fata de munca,
oamenii trebuie constrangi, controlafi, condugi,
amenintati sau pedepsiti pentru a-i face sd
munceascd,

o omul mediu preferda sd fie condus, doreste sd evite
raspunderea, are ambitie relativ redusd, si mai
presus de orice virea sd fie linigtit;

o omul medin este egoist si indiferent la necesitdtile
organizatiei din care face parte;

o omul mediu doreste sd-gi  maximizeze doar
avantajele materiale, deoarece nevoile lui se reduc
la cele de natura fiziologica.

Managerii care pornesc de la premisele Teoriei X vor
dezvolta un stil de management autoritar, vor intari controlul
de tip coercitiv si vor adopta metode de management bazate
pe punerea in valoare a autoritaii formale.

ria Y Teoria Y are la baza urmatoarele premise:

o consumul de efort fizic §i intelectual in munca este
tot atdat de necesar precum distractia §i odihna;

o omul mediu invafd nu numai sa acceple §i sd
exercite sarcini i responsabilitati, dar §i sda-§i
asume din proprie inifiativa;
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o omul medin are o mare capacitate de imaginatie §i
creativitate, dar acest potenfial este doar partial
utilizat;

o omul medin nu doreste sa-si maximizeze numai
avantajele economice, c¢i §i pe cele de natura
psthosociala;

o conirolul extern gi amenintarea nu sunt singurele
mijloace de atragere a executantilor la realizarea
obiectivelor.

Managerii care pornesc de la premisele Teorie Y vor
dezvolta un stil de management democratic, folosind metode
participative. Pornind de la teoriile X s1 Y, Octave Gelenier
a elaborat Teoria Z ca o combinatie a celor doud, mai
concret ¢a 0 combinatie a premiselor care stau la baza celor
doua teorii ale lui Douglas McGregor.

In concluzie, scoala sociologica prezinti urmatoarele
caracteristici generale:

e punerea pe prim-plan a factorului uman;

* scoaterea in evidenta a stimulentelor psihosociale;

® promovarea unui comporiament participativ;

o evidentierea elementelor de naturd informald.

1.3.3. Scoala cantitativa

Reprezentanti
de seama

30

Intre reprezentantii scolii cantitative pot fi mentionati
A Kaufman gi J. Starr.

Un numar mare insa de specialisti, care au utilizat
instrumentarul matematic si  statistic in  modelarea
fenomenelor de management, au elaboral numeroase idei,
concepte si metode specifice prin care urmireau cresterea
eficientei activititilor desfisurate. Toti acesti reprezentanti
pot fi grupati in scoala cantitativa.

Aceastd scoald se caracterizeaza prin rigurozitatea
abordirii fenomenelor si proceselor de management, printr-
o fundamentare supericara a deciziilor folosind
instrumentarul matematic §i statistic.
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Preponderenta aspectelor de naturd cantitativi a
implicat luarea in considerare, intr-o proportic mult mai
redusa, a elementelor calitative, ceea ce a condus la o
abordare insuficientd a tuturor functiilor managementului,
ceea ce constituie o limitd a acestei scoli.

Principalele frasdfuri commune tuturor reprezentantilor
acestel scoli sunt;

e folosirea conceptelor si metodelor matematice si
statistice, in descrierea, analiza §i  proiectarea
proceselor de management;

» abordarea cu preponderentd a functiilor de
previziune §i organizare ale managementului;

* abordarea cu prioritate a functiunilor de cercetare-
dezvoltare, productie i comerciala.

Scoala cantitativa constituie, alaturi de celelalte
curente de gindire, un aport valoros la dezvoltarea stiintei
managementului, la imbogatirea practicii manageriale din
cadrul companiilor de pe plan mondial.

1.3.4. Scoala sistemnica

Principalii reprezentanti ai gcolii sistemice sunt; C.
Barnard, H.A. Simon, A. Etzioni, R. Johnson, P. Drucker si
altii.

Complexitatea crescanda a fenomenelor economice si de
management a impus un nou mod de abordare, capabil si
surprinda aceste fenomene in dinamismul lor, acesta fiind
abordarea sistemici.

La baza ideilor acestei scoli std conceptul de sistem, ca
un ansamblu de elemente, organizat pe baza legdturilor de
interconditionare, a cdrui functionare permite atingerea
unor obiective. Tn procesul de cunoastere, orice obiect,
fenomen sau proces poate fi considerat ca un sistem. Ca
urmare, $i 0 intreprindere poate fi considerati, fie ca un
sistem productiv (caracterizat prin intriri procese, iesiri), fie
ca un sistem social ffermat din ansamblul relatiilor inter-
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umane). De asemenea, managementul intreprinderii, si al ori-
cdrel organizatii, in general, reprezintd un sistem format din
subsistemul conducator (ca ansamblul managerilor si al
organismelor de management participativ din respectiva
organizatie) i subsistemul condus (ca  ansamblul
personalului si al subdiviziunilor organizatorice ce formeazi
respectiva organizatic).

Principalele caracteristici ale organizatiei ca sistem sunt:

e infegralitatea care exprimi legiturile ce se stabilesc
intre elementele componente ale sistemului;

e jerarhizarea care reprezintd agregarea strictd dupi
raporturi de supra - si subordonare;

o dinamismul reprezentat de modificarea in timp a
variabilelor sistemului si a legaturilor dintre acestea i
mediu;

e finalitatea ca orientare spre atingerea unor obiective;

e adapitabilitatea  §i  stabilitatea  exprimate  de
capacitatea sistemului de a se adapta continuu
influentei unor variabile perturbatoare, asigurdndu-si
in acelagi timp, o stabilitate relativa.

Trasidturi O modalitate specifici prin care reprezentantii acestei

comune scoli urmireau cresterea eficientei consta in capacitatea
organizatiei de a se adapta la cerintele mediului extern (piata
internd si externd). O altd cale de crestere a eficientei
promovatd de reprezentantii acestei scoli consta in accentul
pus pe relatule dintre elementele componente ale sistemului.
Acecastd idee exprimd esenta conceptici sistemice, potrivil
ciireia suma elementelor unui intreg este mai mult decdt
intregul, datorita efectului de sinergie produs de relatiile
dintre elementele intregului.

in opinia reprezentantilor acestei scoli, structura

reprézintd o altd cale de crestere a eficientei activitatilor
desfagurate. O structurd corespunzitoare poate si favorizeze
obtinerea unor efecte pozitive cu un plus de eficientd. Asa se
explicd de ce organizatii din acelasi domeniu, aproximativ cu
aceeasi dotare, obtin rezultate diferite. Diferentele se datoreazi
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si unei structuri diferite ale organizatiilor.

ntarea De datd relativ mai recentd, scoala contextuald a fost

itext conturatd de personalititi in domeniul managementului, care,

prin cercetarile lor, au ajuns la concluzia ¢ nu existi o singur
cale ,cea mai buna" de a conduce, cd practica
managementului este influentatd de contextul in care aceasta se
realizeaza.

. Potrivit reprezentantilor acestei scoli, nu toate procesele,
metodele si tehnicile de management au un caracter de
universalitate. Cu cat gradul de generalizare este mai mare, cu
atat fenomenul, procesul respectiv are un grad mai mare de
universalitate si invers. Ca urmare, o serie de metode, tehnici
de management care si-au dovedit eficacitatea intr-un context,
ele pot si nu fie la fel de eficace in alt context.

Orientarea unor specialisti citre scoala contextuald poate

fi evidentiata prin raspunsurile la intrebarile din tabelul 1.1'
Tabelul 1.1
| Alternative de rispuns DA | NU | Poate/
| Intrebiri Uneori

‘Muncitorii mulfumiti sunt mult mai productivi decdt cel

nemultumiti de conditiile in care lucreaza

Lﬁ;;-_q;rzgi_a este ineficientd §i necorespunzitoare unel organizari

structurale eficace

| Muneitorii ar trebui atrasi in procesul decizional

Muneitorii dorese s efectueze munci care i solicita

‘Grupurile unite sunt mai performante decit cele fara coeziune

 Structura organizatorica trebuie si fie foarte flexibild

Flo?im'xagern ar trebui si foloseased un stil de management orientat
[}a cameni si mai pufin pe sarcini

Grupurile cu o coeziune mai mare intre membrii adoptd decizii
mai bune decit cele mai putin unite

Orientarea individualistd duce la performante mai mari decat cea
colectivisti

Folosirea delegirii duce la cresterea eficientel muncii

T Burdus E., Ciprirescu Gh. - Managementul organizagiei, Editura Economici,
i, 1998,
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Daci la cele mai multe dintre intrebérile cuprinse in tabelul 1.1, o persoani
raspunde cu . poate/uneori”, aceasta poate fi considerati cu o orientare
contextuala.

Preocupiri in domeniul managementului au existat si in tara noastrd inca din
perioada precedentd primului rizboi mondial. Spre exemplu, dupd unii autori,
prima incercare de aplicare a sistemului lui Taylor in Europa a avut loc in farg
noastri, la Tesitoria Roméneasca de Bumbac din Pitesti, in anul 1907. in pf:rluada
interbelicd, preocuparile pe plan teoretic si practic s-au intensificat. Astfel, s-a
infiintat ., Institutul Romédn pentru Organizarea Stiinfifica a Muncii* (IROM), in
care au activat reputati oameni de stiintd (V. Madgearu, D. Gusti, Gh. lonescu-
Sisesti, Gh. Marinescu si alfii). IROM a fost afiliat la Consiliul International de
Organizare Stiintifica (CIOS), in urma Congresului de la Praga.

Preocupirile in domeniul managementului s-au manifestat si prin traduceres
a numeroase materiale de specialitate (articole de specialitate, rezultate ale unor
comuniciri stiintifice, carti de management, studii de caz, jocuri de conducere]
din alte tari, in special din cele cu un management performant, intre care SUA.
Actualmente se poate spune ¢ dispunem, chiar daci nu in numar foarte mare, de
specialigti roméni recunoscuti in acest domeniu.

1.4. PROCESUL DE MANAGEMENT

Asa cum am mentionat, managementul are o tripla semnificatie, intre care si;
cea de activitate practicd, sau proces. In continuare vom aborda problematica
managementului prin prisma acestui din urmd sens al notiunii de proces de
management.

1.4.1. Managementul ca proces

Procesele de Ansamblul proceselor de munci ce se desfagoara in orice

munci organizatie se poate impirti in doud categorii: procese de
executie si procese de management (conducere).

Procesele de executie se caracterizeazd prin aceea cd

Jorta de muncd acfioneazd cu ajutorul unor masini, utilaje;

instalatii etc. asupra materiilor prime, materialelor etc., in

vederea  obfinerii  unor  produse,  servicil, lucrari,
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corespunzdtor obiectivelor stabilite.

Procesele de management se¢ caracterizeaza prin aceea ca o
parte a fortei de muncd actioneaza asupra celeilalte parfi in
vederea armonizarii  actiunilor, cu  scopul  realizarii
obiectivelor stabilite.

Procesul tipic de management constd in ansamblul fazelor prin
care se determind obiectivele, se organizeazd activitdatile, se
coordoneaza eforturile si actiunile, se antreneaza personalul
pentru a participa la realizarea obiectivelor, se controleaza
modul de desfasurare a activitatilor §i se regleaza
functionarea sistemului condus.

Din acecastd definitie se poate observa cii activititile
specifice procesului tipic de management, care sunt
desfasurate de cétre orice manager, indiferent de domeniul in
care activeazd, de nivelul ierarhic la care se situeaza, pot fi
grupate dupa omogenitatea lor, in ceea ce se cunoagte in teoria
si practica de management, sub denumirea de functii ale
managementului. Ele constituie continutul procesului tipic de
management, practic, activitatile de baza ale managerilor.

1.4.2. Trasdturile procesului de management

‘ f‘m;:csul de management prezinta mai multe trasaturi, prin care se deosebegte
alte procese de muncd, gi anume: inferdependenia activitatilor componente,
itate, ciclitate, progresivitate, eficacitate.
lependenta Activititile componente, respectiv Sfunctiile
tilor managementului, sunt interdependente, intrucit ele se
ente influenteaza reciproc. Spre exemplu, nivelul obiectivelor
stabilite prin functia de prevedere influenteazi modul de
organizare a activitatilor desfisurate. Astfel, daci se stabilesc
obiective privind cresterea procentului de piatd ocupat de
catre o intreprindere, este necesar, fie sd se creeze un
compartiment de cercetare a pietel, fie sa se redimensioneze
acest compartiment, potrivit noilor nevoi, pentru realizarea
obiectivelor.
Continuitatea procesului de management se explicd prin
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aceea ci §i activitdfile conduse sunt continue. Dacd ne
referim, spre exemplu, la activititile desfasurate in cadrul
unei intreprinderi care produce autoturisme, aceste activitifi
sunt continue, ceea ce determind necesitatea stabilirii
continue, la anumite intervale, a unor obiective, organizirii
continue a muncii angajatilor, antrenarii continue a acestora
pentru a participa la realizarea obiectivelor s.a.m.d., deci un
proces de management continuu.

Ciclitate Fiind continuu, procesul de management se desfisoard pe
cicluri. Ciclitatea procesului de management este datd de
repetarea unor activititi pe care le desfisoard managerul in acti-
vitatea practicd. Un ciclu de management incepe cu stabilires
obiectivelor, continud cu organizarea activititilor, coordonares
eforturilor, antrenarea personalului, $1 se incheie cu control-
reglarea funcfionari sistemului condus (organizatia).

Progresivitate Procesul de management este progresiv, intrucat, la
trecerea de la un ciclu la altul, se urmareste stabilirea unor
obiective la un nivel superior, o organizare mai bund a
activitatilor, in general o imbunatatire a intregului proces de
management.

Eficacitate Eficacitatea procesului de management se explica prin
tendinta oricirui manager de a inregistra rezultate superioarg.
prin exercitarea functiilor managementului i implicit
desfasurarea activitatilor specifice subiectului conducitor.

Din definirea procesului tipic de management se poate vedea ci activititile
desfasurate se pot grupa, dupd natura si omogenitatea lor, in ceea ce numim fiencfiile’
managementului: prevederea, organizarea, coordonarea, antrenarea $i control

reglarea. Aceste functii constituie continutul procesului tipic de management, ele
intalnindu-se in toate sistemele socio-economice, i la toate nivelurile ierarhice ale
organizatiilor.

1.4.3. Fazele procesului de management

Procesul tipic de management cuprinde in opinia profesorului C. Pintilie in rapod.
cu intensitatea exercitaril functiilor managementului, trei faze: previzionald
operativd si post-operativa’ .

" Pintilie C. - Conducerea intreprinderilor industriale, Vol. 1, Lito ASE, Bucuresti, 1978,
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Faza previzionald se caracterizeazi prin preponderenta
onala previziunii §i exercitarea celorlalte functii intr-o viziune
prospectiva, acesteia corespunzdndu-i  «managementul
strategic», prin care se vizeazd orizonturi de timp mai
indelungate, far deciziile sunt cu preponderentd strategice si

tactice,

Atunci cand se stabilesc obiectivele pe termen mediu si
lung, deci cind se formuleazd politica organizatici, se
elaboreaza strategia acesteia, dar si cind se cautd cele mai
adecvate modalitati de aplicare a strategiei, prin modificiri
ale componentelor sistemului de management al respectivei
organizafii, este in faza previzionald si se practici un
management strategic.

operativi Faza operativid se caracterizeazi prin preponderenta
organizarii, coordonarii §i  antrendrii  personalului la
realizarea obiectivelor, dar si exercitarea prevederii pe
termen mai scurt §i pe urmdrirea modului de realizare a
obiectivelor pe termen scurt.

Acestei faze 1i corespunde , managementul operational
(operativ) ", Vizeazi orizonturi de timp mai reduse §i presupune
aplicarea unor programe, intr-un cadru organizatoric stabilit,
prin care se previad obiective pe termen scurt, dar care sunt
inscrise  n obiectivele strategice fixate si a unei conceplii
generale privind atitudinea fagi de personal.

Faza post-operativd se caracterizeaza prin evercitarea cu
erativi  preponderentd a finctiei de control-reglare, in vederea
comensurdrii §i interpretarii rezultatelor, a depistdrii abaterilor
de la obiective, a identificdrii cauzelor acestor abateri.

Faza post-operativi nu prezintd importantd numai din
punct de vedere constatativ, ea reprezentind in acelasi timp o
pregitire a conditiilor pentru reluarea unui nou ciclu al
) procesului de management.
|In ansamblul proceselor de muncd din cadrul organizatiilor, cele de
ment detin o pondere mai redusa, chiar dacd in ultima perioadd ea a
sub influenta mecanizdrii, automatizarii sau cibernetizirii unui mare
r de procese de executie. Cu toate acestea, importanta proceselor de
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management este covarsitoare, dacd avem in vedere ca ele potenteaza ansamblul
proceselor de munca.

Prin intermediul proceselor de¢ management se asigurd o mai mare eficientd a
utilizarii resurselor de care dispune o organizatie si este mai bine utilizata forta de
muncé din respectiva organizatie. Asa se explicd faptul c@ intreprinderile care
dispun de aproximativ aceeasi dotare au acelasi profil, deci fabrica aceleasi
produse sau presteazd aceleasi servicii, obfin rezultate economico-financiare
diferite. De cele mai multe ori, performantele unei organizatii sunt influentate de
managementul acesteia, deci implicit de modul de stabilire a obiectivelor, de
orgamzarea activittilor, de coordonarea eforturilor membrilor organizatiei, de
molivarea acestora pentru a participa la realizarea obiectivelor, deci de procesele
de management.

Avind in vedere importanta deosebitd a activitatilor specifice desfisurate de
citre manageri, care sunt grupate in ceea ce numim functiile managementului, in
continuare vom prezenta continutul acestor functii.

1.5. FUNCTIILE MANAGEMENTULUI

Functiile Intrucit esenta procesului de management este
managementului reprezentatd de functiile acestuia, cunoasterea continutuluj
formulate de ciitre acestora constituie o premisd majord pentru intelegerea
H.Fayol continutului stiintei managementului $i a managementului
stimtific, pentru insugirea $1 utilizarea eficientd a metodelor
s tehnicilor de management.
Asa cum am mai mentionat, analiza proceselor de
management si identificarea pentru prima data a functiilor
managementului a fost facuta de catre H.Fayol, in lucrarea
sa Administratia industriala si generala”, in care sunt
prezentate cele cinci infinitive: a prevedea, a organiza, a
comanda, a coordona §i a controla’. In opinia lui Fayol,
cele cinci functii ale managementului au urmitoarele
semnificatii:
- a prevedea inseamnd a evalua viitorul si a-l pregéti;
- @ orgamiza inseamnd a intreprinde, a dota 0o

1 Favol H. - ddminisiration Industrial et General (1916), traducere de C.Starrs as ..General and
Industrial Management”, Pitman, London, 1949,
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intreprindere cu tot ceea ce este necesar pentru
functionarea ei (materiale, utilaje, capital, personal,
ere.);

- a comanda, adica ,,a trage cele mai mari foloase
ce la cei care compun intreprinderea, in interesul
acesteia’;

- @ coordona inseamnd a realiza armonie intre toate
compartimentele intreprinderii astfel incit si se
usureze functionarea si succesul acesteia;

- a controla, adici a verifica daca totul se petrece
conform programului adoptat, ordinelor date si
principiilor admise.

In procesul de dezvoltare si consolidare a stiintei
managementului, numerosi specialigti au impirtit procesul
de management in mod diferit, definind alte functii ale
managementului.

Spre exemplu L.Kazmier preciza ca functii ale
managementului: planificarea, organizarea, dirijarea si
controlul”, Se poate observa c¢i unele dintre functiile
formulate de catre H.Fayol, intre care prevederea, pe care o
defineste ca planificare, organizarea si controlul sunt
reluate.

O abordare mai deosebiti a avut-o profesorul
Constantin Pintilie, care preciza urmatoarele functii ale
managementului: previziunea, organizarea, motivarea sau
comanda, coordonarea, controlul, evaluarea si mentinerea
§i dezvoltarea wunui climat de competitie, cooperare si
creativitate'”,

Chiar daca, in general, profesorul C.Pintilic enumera
aproximativ aceleasi functii ca si H.Fayol, el se remarci
prin formularea a doud functii suplimentare, una evaluarea
si alta cu o formulare mai complexi mentinerea si

:C. - Conducerea intreprinderilor industriale, Vol. 1, Lito ASE, Bucuresti, 1978.
.- Conducerea intreprinderilor industriale, Vol. 1, Lito ASE, Bucuresti, 1978.
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dezvoltarea unui climat de competitie, cooperare i
creativitate. Acordind o atentie deosebitd acestei functii
C.Pintilie subliniazd de fapt importanta factorului uman in
cadrul organizatiel, de care se leagad succesele dar s
insuccesele acesteia.

Functiile managementului, intr-o formé originala, au
fost abordate si de catre cel mai reprezentativ ,guru” al
managementului, Peter Drucker'®, care intr-o lucrare de
referintd, defineste cele cinci sarcini fundamentale ale
managementului ca fiind cele care conduc impreunda la
integrarea resurselor intr-un organism viabil, n plind
cregtere, care sunt:

1. Un manager trebuie sa defineasca obiectivele si
natura lor. In acest sens, in fiecare sector va defini scopurile
de atins si va determina mijloacele prin care urmeaza ca
acestea si fie atinse, apoi le va comunica celor a céror
colaborare este necesardi pentru atingerea lor. Aceastd
sarcind reprezinti intr-o alta formulare, ceea ce se intalneste
la majoritatea specialistilor In management, functia de
previziune sau de planificare, sau in general de prospectare
a vittorului. Chiar §i in cele mai noi teorii legate de
conceptul de leadership, se regiseste ca o calitate a
liderului, aceea de vizionar, datd de facultatea de a scruta
viitorul;

2. Un manager, arata P.Drucker, organizeaza, adici
analizeazi activitifile, deciziile necesare, grupeazi munca,
divide in activititi si sarcini posibil de condus. El grupeazi
aceste elemente intr-o structurd organizatorica si i
selectioneazi pe cei care vor fi responsabili de conducerea
acestor activitafl s1 sarcini de executat. Aceastd funciie a
managementulul a fost preluata si a constituil bazd pentru
fundamentarea unor teorii privind organizarea procesuala si
structuraldi a  intreprinderii.  Rezultatul  organizirii
procesuale se concretizeazd in ceea ce numim functiile (sau

" Drucker P.F. - La Nouvelle pratique de la direction des entreprises (The Practice of
Management, 1954), Ed. D*Organisation, 1957,
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functiunile) organizatiei, cu toate componentele acestora,
iar organizarea structurald se concretizeazi in structura
organizatorici;

3. Un manager motiveaza $i comunicd. El constituie in
echipe pe cei responsabili de diferite sarcini, decide in ceea
ce-i priveste pe oameni, adicd referitor la salarii §i
promovare, toate acestea prin intermediul unei comunicari
constante ciitre subordonati, ciitre superiori si citre colegi.
De fapt, motivarea s§i decizia referitoare la oameni
constituie, fmpreuni cu transmiterea acestor hotirari
subordonatilor, o comanda, dar care are in vedere intr-o
anumitd masurd latura umana a oamenilor, cu care nu te
poti purta ca §i cu niste magini, intrucat fiecare individ are
propriile aspiratii §i reactioneazd diferit la diferitele
stimulente, Toate aceste aspecte au fost dezbatute, analizate
si promovate pe scardl largd de citre reprezentantii scolii
relatiilor umane din domeniul managementului;

4. O alta sarcind a managementului, in opinia lui
P.Drucker, este de «a mdsura, pentru cd managerul
elaboreaza norme, analizeazd, evalueazii i interpreteazi
performante. Prin aceasta, P.Drucker descrie de fapt functia
de control-evaluare a managementului;

5. Un manager formeazd oameni i se formeazd pe el
insygi. Aceastd sarcind este mai greu sa fie comparata cu
una dintre functiile managementului promovate de catre
H.Fayol. Daca se analizeazd insa noile teorii privind
managementul §i mai ales cele referitoare la leadership, se
poate afirma c¢d@ P.Drucker a anticipat necesitatea
dezvoltdrii  [aturii wmane (personale), care necesitd
pregitirea majoritdtii angajatilor pentru a deveni lideri in
domeniul lor, care sd urmdreascd maretia, grandoarea si si
promoveze schimbarea.

.5.1. Definirea si continutul functiilor managementului

ind seama de opiniile exprimate mai sus, dar si de alte considerente
d structura procesului de management in general, considerdm ca procesul de
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management, indiferent de domeniul in care se exercitd, de nivelul ierarhic la care
se desfisoard, poate fi realizat prin exercitarea urmatoarelor functii: prevederea .
organizarea, coordonarea, antrenarea $i control-reglarea.

Prevederea

Organizarea

ALE MANAGEMENTULTUIL

Functia de prevedere constii in ansamblul proceselor
prin  intermedinl  carora  se  delerming  obiectivele
organizatiei i a componentelor acesteia.

Rezultatele prevederii se concretizeaza, dupa orizontul'_
de timp si gradul de detaliere, in politica, strategia si tactica
organizatiei, in programe de activititi.

Toate aceste procese de prospectare a viitorului au
preocupat specialistii in  management $i mai ales in
managementul schimbarii, care au dezvoltat discipling
distincte, intre care managementul strategic, managementul
operational al productiei, etc. Totodatid au fost elaborate
numeroase metode specifice, cum ar fi extrapolarea, metoda
scenariilor, Tehnica Delphi, simularea, etc.

Datoritda importantei acestor procese de prospectare a
viitorului, de stabilire a obiectivelor, au fost create
subdiviziuni  organizatorice  specializate in  cadrul
organizatiilor, cum sunt compartimentele de strategii, de
programare a productiei, etc. Ca urmare, in afara’
managerilor care desfisoara astfel de activitati, in cadrul
organizatiilor s-a format personal specializat, care foloseste
metode specifice si care practic ajutd managerii in
exercitarea acestei functii a managementului.

Functia de organizare constd in ansamblul proceselor.
de descompunere a activitailor conduse (obiectului condus)
in elementele componente, de analiza a acestor elemente sf‘l
de recompunere a lor sub un efect de sinteza ameliorat.

Prin functia de organizare a managementului se
stabileste cum pot fi realizate obiectivele organizatiei,
stabilite prin prevedere, cu un plus de eficientd. Oragnizarea
poate sd vizeze ansamblu organizatiei, cdnd vom vorbi de
organizarea de ansamblu, sau numai anumite componente
ale acesteia, caz in care vom vorbi de organizare partiala. De
asemenea, dacd se au in vedere procesele de munci fizica si
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intelectuald, vom avea de a face cu organizarea procesuald,
daci se au in vedere persoanele sau grupurile de persoane
care desfigoard aceste procese, vom vorbi de organizarea
structurald s.a.m.d.

Cresterea dimensiunii organizatiilor, a complexititii
activititilor desfagurate in cadrul acestora, a condus la
dezvoltarea acestui domeniu de studiu al organizarii. Astfel,
pe plan teoretic, au fost create numeroase metode specifice
(analiza drumului critic, graficul Gantt, analiza detaliata a
procesului; graficul om-magind, algoritmul programarii
secventiale, etc.) si s-au dezvoltat chiar discipline specifice
(orgamzarea productiei, organizarea muncii, ergonomia).

In practica, importanta proceselor specifice acestel
funciii a managementului, a condus la crearea la nivelul
organizatiilor a unor compartimente specializate de
organizare a productiei §i a muncii, in cadrul cérora lucreaza
personal specializat, care foloseste metode specifice.
Asadar, ca si in cazul prevederii §i procesele de organizare
sunt desfisurate nu numai de citre manageri ci §i de citre
personal specializat in acest domeniu.

Coordonarea, ca functie a managementului constd in
ansamblul proceselor prin care se armonizeazd deciziile §i
actiunile personalului organizatiei §i a subsistemelor
componente, in cadrul obiectivelor stabilite prin prevedere
si a sistemului organizatoric creat.

Necesitatea exercitirii acestei functii a managementului
se explici prin:

- dinamismul activititii organizatiei $i a mediului in
care aceasta functioneazi, care nu poate fi intotdeauna
surprins de sistemul organizatoric creat;

- complexitatea si diversitatea reactiilor personalului
organizatiei la schimbirile ce se produc in interiorul
acesteia.

Fundamentul coordondrii il constituie comunicarea,
adica transmiterea si receptarca de informatii, care depinde
de o serie de factori intre care: realismul obiectivelor,
nivelul de pregdtire al personalului, stilul de management,
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Antrenarea

44
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interesul fatid de solutionarea problemelor, receptivitatea
faté de nou, ete.

Coordonarea poate fi:

e bilaterala, atunci cind are loc intre un sef si un
subordonat, aceasta prezentind avantajul
preintdmpindrii  unor deficiente ale sistemului
informational cum sunt filtrajul sau distorsiunea, dar
are si dezavantajul unui consum mare de timp, in
special din partea managerilor:

o multilaterala, care presupune un schimb de
informatii intre un sef §i mai multi subordonati,
utilizatd frecvent in cadrul sedintelor, care prezinti
avantajul unei economii de timp din partea
managerilor, presupune un stil de management
participativ, dar are §i dezavantajul posibilititii
aparitiei  unor  deficiente  in  transmiterea
informatiilor.

Coordonarea, ca functie a managementului, are un grad
mai redus de formalizare, exercitarea ei depinzind mai mult
de calitatea managerilor din cadrul organizatiei.

Antrenarea, ca functic a managementului, cuprinde
ansamblul proceselor prin care se determinda personalul
organizatiei  sa contribuie la realizarea obiectivelor
stabilite, pe baza ludrii in considerare a factorilor
motivationali.

Antrenarea rispunde la intrebarea de ce personalul
organizatiei participd la stabilirea §i realizarea obiectivelor
acesteia?

LLa baza antrenirii std motivarea, care consta in
corelarea satisfacerii nevoilor si intereselor personalului, cu
gradul de participare a acestuia la realizarea obiectivelor.

Exercitarea eficientd a functiei de antrenare presupune
ca procesul motivational s intruneascd  simultan
urmatoarele caracteristici:

® sd fie complex, adica si se utilizeze in mod combinat
atdt stimulente materiale, ¢dt si stimulente
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psihosociale, intrucit oamenii reactioneaza diferit la
stimulente;

» sd fie diferentiat, in sensul ¢i motivatiile utilizate
trebuie si fie in concordanti cu caracteristicile
fiec@rui grup sau chiar a fieciirei persoane;

® sa fie gradual, adica si se satisfacd Tn mod succesiv
nevoile personalului, in strinsa legiturd cu aportul la
realizarea obiectivelor.

Functia de antrenare prezintd importantd deosebiti in
ansamblul procesului de management, prin aceea ci ea
conditioneaza exrcitarea eficientd a celorlalte functii, atdt in
amonte (prevedere, organizare, coordonare), ¢t si in aval
(control-reglare),

Control-reglarea, ca functic a managementului, consti
in ansamblul  proceselor prin care performantele
organizatiei §i ale componentelor acesteia sunt comparate
cu obiectivele, cu scopul depistarii abaterilor, a cauzelor
care le-au generat si a luarii unor decizii pentru eliminarea
deficientelor constatate.

Functia de control-reglare incheie un ciclu de
management §i pregiteste conditiile reludrii unui nou ciclu,
prin stabilirea de noi obiective, organizarea activititilor, etc.
Exercitarea  functiei de  control-reglare  presupune
parcurgerea urmatoarelor etape:

a. masurarea realizirilor;

b. compararea realizirilor cu obiectivele prestabilite si

evidentierea abaterilor;

¢. determinarea cauzelor care au generat abaterile;

d. efectuarea corecturilor ce se impun, pentru
functionarea eficace a obiectului condus.

Eficacitatea exercitarii  functiei de control-reglare

presupune ca aceasta si prezinte unele caracteristici, intre care:

» sd fie continug, adici si se desfisoare pe tot

parcursul desfagurarii activititilor conduse, nu
numai la anumite intervale de timp;

e sa fie preventiva, adicA si urmireascd
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preintdmpinarea aparitiel unor abateri negative;

® sd fie corectiva, adicd sd urmireascil luarea unor
decizii care sd conduca la eliminarea cauzelor care
genereazd abateri negative si la generalizarea
cauzelor care determind abateri pozitive.

1.5.2. Evolutii in exercitarea functiilor managementului

Accentul pe
organizare si
control

Diferente de
intensitate pe
niveluri ierarhice

Diferente de
intensitate intr-
un interval de
timp
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In exercitarea functiilor managementului au survenit o
serie de schimbari, prin prisma accentului pus pe una sau
alta dintre functiuni. Astfel, in urma cu patru, cinci decenii,
accentul se punea pe functiile de organizare si control, ca
urmare a influentei mai reduse a progresului tehnico-
stiintific si implicit a manifestirii cu mai pufini pregnania a
schimbarilor. Apoi, accentul s-a mutat pe exercitarea
functiilor de prevedere, antrenare, organizarea ramandind
totusi ca un deziderat pentru managerii din cadrul
organizatiilor.

Diferenie in exercitarea functiilor managementului se
inregistreazd i pe nivelurile ierarhice ale managementului,
Spre exemplu, intensitate mai mare a functiei de prevedere
trebuie sd se inregistreze la nivelurile superioare ale
managementului, pe cand la nivelurile medii si inferioare se
impune o preocupare mai mare in exercitarea funciiilor de
organizare §i motivare. Dar, ponderi concrete in
manifestarea functiilor pe nivelurile ierahice nu pot fi
estimate cu multd precizie din cauza influentelor pe care le
au importania domeniului de activitate, particularitatile si
nivelul de pregétire al managerilor, etc.

O alta evolutie in exercitarea functiilor managementului
poate fi remarcaid in cadrul anumitor intervale de timp (an;
semestru, trimestru, lund), in sensul ¢ intensitate mai mare
se inregistreazi la inceputul si sfargitul acestor intervale si o
intensitate mai redusd in interiorul intervalului respectiv.
Dar, trebuie facutd mentiunea ¢a in cadrul acestor intervale
exista diferente semnificative intre functiile
managementului. Spre exemplu, la inceputul intervalelor de
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timp, se inregistreazd intensitate maximd la functia de
prevedere, la sfarsitul intervalului intensitatea maximi o
regasim la functia de control-reglare, iar in interiorul
intervalului se manifestd cu intensitate mai mare functiile de
organizare si de coordonare.

1.6, OBIECTUL DE STUDIU AL MANAGEMENTULUI ORGANIZATIEI

oasterea obiectului de studiu al managementului organizatiei prezinti
@ nu numai pe plan teoretic, ci si din punct de vedere al activititii
intrucét de aceasta depinde sporirea eficientei activitatilor desfisurate in
a organizatie, Trebuie ficutd insd distinctia intre obiectul condus si
| specific de studiu al managementului.
1 condus Obiectul condus al managementului este reprezentat de
ge- ansamblul persoanelor gifsau subdiviziunilor organizatorice
i ale unei organizafii, care se afld in sfera de influentd a
managementului (managerilor).

Obiectul condus poate fi reprezentat de organizatie in
ansamblul sdu, sau de componente ale acesteia. Spre
exemplu, pentru managerul general, obiectul condus poate fi
reprezentat de intreaga intreprindere, dar pentru seful sectiei
de montaj, obiectul condus este reprezentat de sectia de
montaj, iar pentru seful serviciului de contabilitate, obiectul
condus este compartimentul de contabilitate.

Obiectul  specific de studiu al managementului
organizatiei constd in studierea relatiilor de management,
care iaw nagtere in cadrul proceselor de management ale
respectivel organizafif, cu scopul aplicarii celor mai
adecvate sisteme, metode si tehnici de management, menite
sa asigure cregterea eficacitatii activitdtilor desfisurate.

Aga cum rezultd din aceastd definitie, managementul
organizatiei urmireste studiul relafiilor de management, din
cadrul organizatiei, sub forma practicilor manageriale, pentru
a depista cele mai adecvate metode si tehnici de management
pe care le pot folosi managerii pentru eficientizarea muncii
lor. Dar, ce sunt relatiile de management?
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1.6.1. Relatiile de management

Definirea
relatiilor de
management

Relatiile de management (de conducere) pot fi definite ca
raporturile care se stabilesc inire componentii  unei
organizafii §i intre acestia §i componentii altor organizatii, in
cadrul proceselor de prevedere, organizare, coordonare,
antrenare §i control-reglare a activitatilor desfasurate in
organizafia respectivd.

In general, relatiile de management apar in urma
actiunilor de influenfare a obiectului condus de ciitre subiectul
conducitor (manager), ca raporturi intre sefi si subordonati,
intre manageri si executanti si pot fi relatii de colaborare sau
conflictuale. Aceste relatii de management sunt influentate de
mai multe variabile, intre care;

» dimensiunea organizatiei;

s complexitatea obiectivelor organizatiei;

» nivelul dotarii tehnice;

e gradul de cooperare i specializare;

 dispersia teritoriald a subunititilor componente;

¢ potentialul uman.

Relatiile de management sunt relafii  interumane,
formalizate, necesare bunei desfasurdri a proceselor de
management. Multimea relatiilor de management se aplici
unei multimi de activitati interdependente, care se desfisoara
in cadrul organizatiilor de catre manageri si subordonati.

Pentru a exemplifica multimea si natura relatiilor de
management, s ne imagindm ¢d ocupantul oricirui post din
cadrul intreprinderii trebuie sd indeplineascd anumite
obiective, pentru care desfigoari anumite activititi si poarti o
anumitd raspundere, in fata unui sef direct, care dispune de o
autoritate formald dati de reglementirile din cadrul respectivei
intreprinderi. _

Intre cele doud persoane, ca de altfel intre tofi
componentii unei organizatii, se pot stabili anumite relatii de
management, care in functie de sfera de cuprindere a
autoritatii sefilor, de natura activitdtilor desfasurate de catre
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subordonati si de obiectivele urmdarite pot fi: de autoritate
(ierarhice, functionale si de stat-major), de cooperare si de
control. Natura acestor relatii este stabilita de citre specialistul
care proiecteazd organizarea structurali a organizatiei.

Relatiile de autoritate ierarhice sunt reprezentate de
raporturile ce se stabilesc intre un manager (MI) si un
subordonat (E1), prin care se precizeazd cd numai respectivul
manager decide cu privire la toate activititile pe care le
desfasoard subordonatul in vederea realizdrii obiectivelor
individuale.

O astfel de relatie poate fi reprezentata ca in figura 1.2.

M1 — managerul |
El — executantul |

—» - relatia de autoritate ierarhici

Fig. 1.2. Relatia de autoritate ierarhici

Relatiile de autoritate functionale sunt reprezentate de
raporturile ce se stabilese intre specialist (S2) si un executant
(El), prin care specialistul indruma si controleazd
executantul in desfagurarea activitdtilor, dar fard a avea
asupra acestuia autoritate decizionala.

Relatia de autoritate functionald poate fi reprezentati
ca in figura 1.3.

M1 — managerul |
S1 — specialistul 1
El — executantul |

= - relatia de autoritate functionala

Fig. 1.3. Relatia de autoritate functionali
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Autoritatea specialistului (S2) asupra executaniului
(E1) se rezumi numai la metoda sau modalitatea pe care o
va folosi executantul in desfagsurarea activitatilor din
domeniul de specialitate, managerul (M1) rimédnind cel cu’
competenta decizionala asupra executantului.

In practica, acest tip de relatic se formalizeazi intre:
sefii compartimentelor functionale, sau componenti ai
acestora si componentii compartimentelor operationale.
Spre exemplu, seful compartimentului tehnologii dispune de
autoritate functionaldi asupra sefilor compartimentelor de
productie, in ceea ce priveste disciplina tehnologici,
modificarea unor tehnologii, cu toate ca din punct de veder
ierarhic, sefil acestor compartimente operationale ramén
subordonati directorului de productie.

Relatii de autoritate de stat-major sunt reprezentate de
ansamblul raporturilor care se stabilesc intre un colectiv de
persoane specializate (stat-major), caruia i se delegd de
catre managementul organizatiel o anumitd autoritate
temporara (pe perioada functiondrii statului-major) §i sefii
sau  componentii  compartimentelor  implicate i
solufionarea unor probleme complexe pentru care a fost
creat colectivul de stat-major, Grafic, aceste relatii pot fi
reprezentate ca in figura 1.4,

—

Director general

- relatia de'stat-major

Colectiv de

] stat-major

Director de
productie

Director
comercial @*

Sectia |

SecpaZ "

- AoV =

- -

Vangiti .
w1 Zionare 4.~
@)

7 Y
0 O

Fig. 1.4. Relatie de autoritate de stat-major
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Ca si in cazul unui compartiment functional,
colectivul de stat-major grupeazi, pe o perioadi delimitati,
specialisti care apartin  subdiviziunilor organizatorice
constituite potrivit organizarii structurale a organizatiei.
Specialistul de stat-major este participant la deciziile luate
de catre managerii compartimentelor din care provin
componentii respectivului stat-major. In functie de nivelul
de competentd care se atribuie specialistilor din colectivul
de stat-major, si mai ales a raportului dintre competenta
acestora $i competenta sefilor ierarhici directi, pot fi
formalizate urmatoarele relatii de autoritate de stat-major:

a) managerul poate consulta specialistul, rolul acestuia
din urma reducindu-se la acela de consilier, la care
executivul poate apela in mod facultativ;

b) managerul poate decide numai dupa ce s-a consultat
cu specialistul din statul-major;

¢) managerul nu poate lua o decizie care si contravini
cu opinia specialistului, caz in care acesta din urma
are un ascendent asupra managerului.

In formalizarea acestor relatii un rol important revine
organizatorului, specialistului in management, care va tine
seama de conditiile concrete din fiecare organizatie si din
cadrul fiecdrui colectiv de persoane implicat in solutionarea
problemelor pentru care se constituie colectivul de stat-major.

Relatiile de cooperare sunt raporturile care se stabilesc
intre functii (posturi) de pe acelasi nivel ierarhic, dar care
se afld in compartimente diferite, sau sunt subordonate
unor gefi diferifi.

Astfel de relatii se formalizeaza pentru a evita linia
ierarhica si a simplifica desfasurarea activitatilor in cadrul

organizafulor. Ele reprezintd punti de legiturd intre posturi

situate in compartimente diferite, sau sunt subordonate unor
sefi diferiti, dar care colaboreazi pentru realizarea unor
obiective. Grafic, aceste relafii pot fi reprezentate ca in

figura 1.5.
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Director = relatia de cooperare
[ |
Sectia | Sectia 2 Aprovi- Vanziri
Zionare

Fig. 1.5. Relatii de cooperare

Relatii de control Relatiile de control sunt raporturile ce se stabilesc intre
organismele specializate de control 3i personalul din mdm_:
compartimentelor organizatiei, O reprezentare graficd a
unor relatii de control se prezintd in figura 1.6.

Director — o w e rolatii de control
Control
l 1 financiar intern
W 4

. . . L d
ecti rovi- { -
Sectia | Sectia 2 A.p . o | Vanzari
zionare ¢
ol o

Fig. 1.6. Relatiile de control

Relatia dintre cel care controleaza si cel controlat este:
de subordonare numai sub aspectul obligatiei celui
controlat de a pune la dispozitia controlorului toate
informatiile corecte in legaturd cu activitatea controlati,
dar controlorul nu are competentd decizionala asupra celui

controlat. |
1.7. BIBLIOGRAFIE
L. Barnard C. — Organization and  Management, Harvard  University  Press,

Cambridge (Mass), 1935,
2 Chandlers Alfred — Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge, Mass, 1962,
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alitatea procesului de management, nivelul rezultatelor obtinute,
precum si competitivitatea organizatiilor, in general, depind de
nivelul de pregatire, de calititile si deprinderile managerilor. Asa se
i nevoia cunoasterii caracteristicilor acestei categorii de personal care isi
fagura activitatea in cadrul organizatiilor.

- 3.1. DEFINIREA $1 CARACTERISTICILE MANAGERILOR

Asadar, cine sunt managerii din cadrul organizatiilor? Pe
plan mondial existd cel putin doud accepliuni referitoare la
notiunea de manager. Potrivit uneia, in categoria managerilor-
sunt inclusi nu numai conducdtorii propriu-zisi, ci si intregul
personal de specialitate, toti cei cu studii superioare, care
lucreaza in cadrul compartimentelor functionale. O alta
acceptiune este intdlnitd la cei care includ in categoria
managerilor numai persoanele care conduc alte persoane,
deci au subordonati. Dar, pe lingd aceste doui acceptiuni,
notiunea de manager are intelesuri diferite de la o tari la alta,
de la o culturi la alta.

Consideram ¢i managerul este reprezentat de persoand
care exercitd functiile managementului in  virtutea
obiectivelor, sarcinilor, competengelor si responsabilitatilor
specifice functiei pe care o ocupa.

Managerii exercitd functiile managementului ca proces,
conduc oameni, au subordonati §i iau decizii, care aplicate
influenteazi activitatea si/sau comportamentul altor persoane,
Pentru a desfigura astfel de activititi, managerii trebuie sa
prezinte unele particularitati,

— = — — ~ — IT:_I'
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Caracteristici
ale managerilor

Majoritatea specialistilor in management considerd ¢i
intre caracteristicile definitorii ale managerilor trebuie
recunoscute cel putin doui:

— dubla profesionalizare care se explicd prin nevoia ca
pe lingd cunostintele de specialitate, solicitate de profesia de
bazé (economist, inginer, jurist etc.), managerii s dispuni si
de cunostinte, calitati, aptitudini specifice managementului;

— caracterul  accentuat  creator al  activitdii
desfasurate, explicatd prin faptul ¢ managerii, in activitatea
pe care o desfdsoard, sunt confruntati in majoritatea cazurilor
cu situatii inedite, carora trebuie si le gaseascd o soluie
originald, drept pentru care trebuie sa facé apel la creativitate,

Dubla profesionalizare a managerilor ridici problema
ponderii in care trebuie sa se prezinte cunostintele, calititile
si deprinderile managerilor din cadrul organizatiilor, in acest
sens, considerdm interesantd opinia lui Robert 1. Kat="* , Cares
a identificat trei feluri de calitdfi necesare managerilor, i
proportii diferite, si anume: tehnice, umane si conceptuale.

Calitdtile tehnice sunt reprezentate de cunostintele din
domeniul de specialitate si abilitatile de a folosi aceste
cunostinte in activitatea desfasurata. Deci, indiferent de
profesia de bazi (chirurg, inginer, economist, muzician etc.),
un astfel de manager cu o pregitire intr-un domeniu trebuie
sa dispund de cunogtintele specifice (tehnice) domeniului
respectiv.

Calitatile wmane constau in cunostintele din domeniul
relatiilor umane si de abilitatea de a folosi aceste cunostinte in
activitatea desfagurata, cu scopul principal al motivirii persona-
lului pentru participarea acestuia la realizarea obiectivelor.

Calitdtile conceptuale sunt reprezentate de abilitatea de
a coordona §i integra toate interesele si activititile din cadrul
organizatiei, in general de a folosi cunogtintele si abilitagile
necesare proceselor de influentare a altor persoane, deci de
management.

®Katz R.L. - .. Skills of an Effective Administrator ", Harvard Business Review 33, no.| (January-

February 1983),
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Rl Kat"® arita ci aceste calititi sunt necesare in
proportii diferite in functie de nivelul ierarhic la care se
situeaza managerul, asa cum reiese din figura 3.1.

 Nivel ierarhic
superior

ferarhic mediu

Calititi 1ehnice
Calitdti conceptuale

B Nivel ieraric
inferior

Fig. 3.1. Ponderea calitdtilor pe niveluri ierarhice

Asga cum rezultd din reprezentarea grafici, nevoia unor
calitati tehnice (de specialitate) se resimte mai mult la
nivelurile inferioare si din ce in ce mai putin la nivelurile
superioare, unde calitifile conceptuale (in special de
management) sunt tot mai necesare. Calitatile umane se cer in
proportii relativ egale la toate nivelurile ierarhice ale
organizatiei, poate cu 0 ugoara crestere catre cele superioare.

Personalitatea, ca o altd caracteristicd a managerilor,
este o rezultanta a patru factori:
constitutia gi temperamentul subiectului;
mediul fizic (climi, hrana etc.);
mediul social (tara, familie, educatie);
obiceiurile gi deprinderile castigate.

R.L. - . Skills of an Effective Administrator”, Harvard Business Review 33; no.| (January-
1983).
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Latura instrumentala a personalitatii este datd de apti
ca insusiri psihice, care, in cazul managementului, se prezi
sub forma de aptitudini legate de meseria de baza (competenti
profesionald) si aptitudini necesare functiei de management
(fler, intuitie, spontaneitate, capacitate de comunicare, cap
tatea de a lua decizii, abilitatea de a influenta oamenii, do

temperament §i de resursele energetice, caracterizate
sdndtate, indemdnare, stapdnire de sine, echilibru etc.
Caracternl, ca mod de manifestare a personalititii i
relatiile omului cu mediul, este una dintre cele mai importantg
calititi cerute unui manager. Din acest punct de vedere se cer

onestitate, perseverentd, curaj, modestie.

O althi caracteristici a managerilor este legatd d¢
calititile intelectuale, intre care: inteligenta, capacitatea de
recunoaste §i accepta nowl, imaginatia, capacitatea G
prevedere. Cu toate ¢ o serie de caracteristici innascute su

importante pentru un manager, practica a demonstrat ca su i
necesare si cunostinte din domeniul managementului.

3.2. TIPOLOGIA MANAGERILOR

in cadrul unei organizatii pot fi identificate mai multe categorii si tipuri dé
manageri, in raport de nivelul ierarhic la care functioneaza, de sfera de cuprindere a8
activitatilor coordonate si de calitatile, cunostintele si aptitudinile specifice anumiter
persoane care indeplinesc functii de management. Cunoasterca lor constituie &
conditie a imbuniitatirii proceselor de management din cadrul organizatiei.

3.2.1. Clasificarea managerilor

Managerii din cadrul unei organizatii pot fi grupati dupa nivelul ierarhic &
care se situeazd si dupa sfera activitdfilor pentru care sunt responsabili si pe
b )
le coordoneazi’ .

o Zorlentan T. .Burdus E. .Ciprarescu Gh. - Managementul organizatiei, Editura Economici,
Bucuresii, 1998,
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nivelul Dupa nivelul ierarhic la care se situeaza postul pe care-l

hic ocupd, managerii se impart in trei categorii:

a) manageri de nivel inferior sunt cei care lucreaza direct
cu executantii si nu au in subordine al{i manageri;

b) managerii de nivel mediu se situeazd la mai multe
niveluri ierarhice, cuprinse intre cel superior si cel
inferior si pot avea in subordine atat executanti, cdt si
al{i manageri;

¢) manageri de nivel superior sunt cei care se situeazi la
ultimul nivel ierarhic (superior), rdspund, in general,
de toate celelalte niveluri ierarhice $i au in majoritatea
cazurilor in subordine manageri.

Dupi sfera de Dupa sfera de cuprindere a activitatilor coordonate,

rindere a managerii se impart in doud categorii:

vitatilor a) manageri functionali sunt cei responsabili pentru o

donate grupd omogeni de activitifi din cadrul organizatiei,

grupate, de obicei, intr-o functiune, de unde si denu-
mirea lor (ex. manager comercial, managerul
resurselor umane etc.);

b) manageri generali care conduc unititi complexe, in
care se desfisoara activitati eterogene, care necesita o
corelare §i integrare a lor la nivelul organizatiei (ex.
Directorul general al unei companii, presedintele unei
companii etc.).

In cadrul companiilor de dimensiuni mici, de obicei existd

un singur post de manager general, dar in companiile mari se

pot proiecta mai multe astfel de posturi.

- 3.2.2. Tipuri de manageri

inirea Rezultatele diferite obfinute de citre companii similare
tipului de din punct de vedere tipologic §i al dotirii se datoreazi, in mare
parte, modului de gandire §i actiune al managerilor, de tipul de
manager.

Tipul de manager se explicA prin  ansamblul
caracteristicilor __ principale _ referitoare _ la __ calitdatile,

cunogtiniete si aptitidinile proprii unéi catégorii de manageri,
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Participativul

Autoritarul

ce le conferda aceeasi abordare a aspectelor de baza ale
proceselor de management.

O influentd importantd asupra tipului de manager o are
lipologia general umand de abordare a lumii exterioare. Se
disting doud tipurl umane: exitravertfitii, care sunt persoang
deschise lumii exterioare si  infrovertifii, ca persoane
interiorizate, adéncite in propria lor lume, meditative;
rezervate.

In literatura de specialitate, tipurile de manager variazi de
la un autor la altul, in diferite combinatii. Astfel, pot fi
intalnite urmatoarele tipuri de manageri: organizatorul,
participatival, infreprinzatorul,  realistul,  maximalistul,
birocratul, paternalistul, demagogul, oportunistul ete., fiecare
denumit dupd principala sa caracteristicd in abordarea
proceselor de management din cadrul organizatiei.

Dintre toate clasificarile tipurilor de manageri,
considerdam semnificativd cea care grupeaza managerii dupd
un factor determinant in abordarea procesului de management,
si anume , autoritarismul”, potrivit cdruia deosebim
urmatoarele tipuri de manageri: participativul, autoritarul si
participativ-autoritarud.

Tipul participativ care se caracterizeaza prin:

— 0 solidd pregitire in domeniul de specialitate si in
domeniul managementului, de unde lipsa de reticentd
pentru a aborda toate problemele; in mod deschis,
impreuna cu subordonatii, sefii sau colegii;

— usurinta contactelor umane, ce are la bazi tactul de car¢
da dovada si infelegerea naturii umane;

— aplicarea pe scard largd a delegrii in realizarea unor
actiuni; '

— crearea unui climat de muneid deschis, favorabil dez
voltarii personalitdtii subordonatilor.

Autoritarul, caracterizat prin:

— situarea pe prim-plan a relatiilor ierarhice de

subordonare;

— utilizarea redusdi a delegarii $i  consultirii
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subordonatilor, uneori pentru a masca unele lacune in
pregitire;
~ plicerea de a comanda, imbinatd cu nepriceperea,
conduce la un climat de muncd auster, nefavorabil
dezvoltarii personalitatii subordonatilor;
— exces de indrumiri si controale;
— aspectele de naturd umand au o pondere redusi.
Participativ-autoritarul mbind in proporii relativ egale
caracteristici ale celor doud tipuri prezentate anterior.
Fiecarui tip de manager ii corespunde un stil de
management, dar aceasta nu inseamnid c¢i un anumit tip de
manager va practica intotdeauna stilul corespunzitor.

- 3. Stiluri de management

ienta muncii managerilor depinde, in cele din urma, de stilul de
ient practicat de catre managerii dintr-o organizatie.
Stilul de management veprezintd manifestarea calitétilor,
cunogstinelor si aptitudinilor managerilor in relatiile cu
subordonatii, sefii sau colegii.
Stilul de manager reflectd tipul de manager in ceea ce
acesta are csential. Spre exemplu, un manager participativ
dezvoltd, de obicei, stilul participativ, dar poate si adopte si
stilul autoritar fati de anumiti subordonati.
Stilul de management este determinat de actiunea unor
I factori ca:
¢ management — autoritarismul, exprimat prin gradul de concentrare a
puterii de catre manager, de modul de luare a deciziilor,
cu sau fard participarea subordonatilor;

— directivitatea, care constd in natura sugestiilor pe care
managerii  le dau subordonatilor pe parcursul

desfasurarii activitatilor;
— = relafia dintre-manager—gi subordonati,—infunctie de—
care se precizeaza structura socio-afectiva a grupului;

— orientarea  managerului in raport cu problemele

——————— Juaardmm;rmr—pnn—mmm—prlﬁmma1&1'& se acordd
problemelor. i

T —_m——p&panmﬁuﬂm&e:——
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subordonatilor;

— metodele si tehnicile de management utilizate.

Exercitarea stilului de management are i
hotiratoare asupra climatului de munci si comportamentulul
membrilor grupului condus (subordonatilor). Astfel, i
grupurile asupra carora se exercitd un stil autoritar, se constath
tendinta spre agresivitate i o ostilitate a unor membrii 4
grupului asupra celorlalti, care uneori se poate transforma in
violenta. Se inregistreaza tendinte de supunere, de apmpi'
sau de atragere a atentiei managerului, iar in cazul unor
dificultati apar sciziuni §i atmosfera se tensioneaza.

In grupurile in care se practica un stil participativ se inre
gistreaza relatii bune atat intre membrii grupului, cit si intre
acestia §i manager, existd dorinta de a realiza obiectivele, s¢
manifestd o puternicd unitate a grupului, iar dificultatile se
rezolva prin analize metodice.

In practica companiilor s¢ intilnesc foarte rar tipuri de
manageri §i stiluri de management intr-o formi purd, de obicei
existand combinatii in functie de conditiile concrete din cad;;uj
companiei i de personalitatea managerilor.

3.3. ROLURILE MANAGERILOR

Indiferent de nivelul ierarhic la care se situeaza §i de domeniul in care isi
desfigoard activitatea, managerii stabilesc obiective, organizeaza, caordunea’zé;-
antreneaza personalul pentru realizarea obiectivelor si controleazia modul de
realizare a obiectivelor si de desfasurare a activititilor. Deci, managerii excrcitﬁ)
functiile managementului, in raport de care activitatea lor poate fi apreciata.
Necesitatea In urma cercetarilor intreprinse de ctre Henry
indeplinirii unor Minfzf:’erf . §-a constatat ¢d profesia de manager poate fi
roluri de citre descrisa si evaluatd mult mai bine prin modul de indeplinire 2
manageri unor ,roluri” de ciitre aceastd categorie de personal, asa cum

rezulta din figura 3.2.

*Mintzberg H. - Le management: Voiage au centre des organizations, Les Editions
d"Organisation, 1990,
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tatea formali si

managerului
Roluri in domeniul
decizional:
Roluri in domeniul
informational: ® [nireprinzdtor
s manuitor de dis-
p & observator activ |y functionalitafi
s diseminator o distribuitor de
e purtdtor de cuvdnt resurse
® negociator

Fig. 3.2. Rolurile managerilor

in momentul abilitirii in functie, managerii sunt investiti
cu 0 anumitd autoritate formald, din care derivdi un anumit
statut. In virtutea autorititii formale i a statutului, managerii
intrd in relatii personale, ceea ce le faciliteazi accesul la
informatii, pe baza cérora iau decizii. In toate aceste domenii,
interpersonal,  informational §i  decizional, managerii
indeplinesc mai multe roluri, asa cum se poate vedea din
figura 3.2.

Managerului ii revine rolul de reprezentare, ca urmare a
pozitiei in fruntea organizatiei sau a colectivului condus, ceea
ce-l determind sd indeplineascdi anumite obligafii de naturd
ceremoniala, Astfel, managerul din fruntea organizatiei trebuie
si ureze bun venit in organizatic unui grup de personalititi,
maistrul trebuie sa asiste la cisatoria unui muncitor, directorul
comercial invitd un client important la pranz etc.

Activititile cuprinse in cadrul responsabilitatii managerului
fafd de subordonati contribuie la indeplinirea rolului de lider. Spre
exemplu, in unele organizatii managerul este responsabil de
recrutarea i formarea propriei echipe. Apoi, orice manager
trebuie si stie si motiveze si sd incurajeze subordonatii, sa
adapteze nevoile acestora la obiectivele organizatiei. Prin
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Rolurile
din domeniul
informational

Rolurile
in domeniul
decizional

exercitarea rolului de lider, managerul are o influentd deosebiti
asupra subordonatilor, potentandu-le munca acestora.

Rolul de agent de legdtura descrie contactele pe care
managerul le are in afara relatiilor verticale de supra- si
subordonare. Managerii consumi o mare parte din timpul lor in
cadrul relatiilor cu omologii, cu alte persoane din afara
organizatiei, uneori mai mult chiar decit cu subordonatii.
Managerii intretin astfel de contacte cu scopul de a obtine
informatii, constituindu-si propria retea informationald, deseori
foarte eficace.

Managerul poate fi considerat ca un centru al ,,sistemului
nervos” al organizatiei sale. In calitatea lor de agenti de
legatura, managerii au acces formal si informal la informatiile
fiecirui subordonat, colaborator sau sef.

Indeplinindu-si rolul de observator activ  (monitor),
managerul scruteaza mediul in cautarea de informatii,
interogheaza subordonatii §i primeste chiar informatii pe care.
nu le-a cerut. Managerii trebuie sa difuzeze o mare parte din
informatiile pe care le posedd subordonatilor, indeplinindu-si.
astfel rolul de diseminator. In rolul de pwrtator de cuvant,
managerii trebuie sd comunice propriile informapi ale
organizatiei sau grupului pe care-l conduc in afara acestora,
chiar in afara domeniului in care isi desfisoara activitatea. '

Pentru adaptarea organizatiei la mediu, managerul cautd
noi idei prin care si preintimpine eventualele schimbari care
pot apiirea §i ia decizii in vederea folosirii unor upor‘tunitﬁ;iﬁ
indeplinind astfel rolul de intreprinzdtor. De alifel, managerii
supervizeaza mai multe proiecte prin care se urmireste o
schimbare in cadrul organizatiilor, ceea ce inseamna cé acestia
intreprind ceva.

Dacd rolul de intreprinzator este inteles ca fiind vointa
managerului de a initia schimbiri, rolul de mdnuitor de
disfunctionalititi  descrie¢  ansamblul  deciziilor prin  care
managerul raspunde fortat la diferite presiuni din mediu pentru
schimbare. Spre exemplu, o amenintare cu greva, un client
i'mplortant amenintat cu falimentul, un furnizor care nu-si
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respectd obligatiile contractuale etc. Determind managerul si ia
decizii prin care sd inldture disfunctionalitatile care apar din
aceste cauze. In general, managerii consumi o mare parte din
timpul lor disponibil pentru a solutiona diferite perturbatii care
apar independent de activitatea acestora.

Rolul de distribuitor de resurse consti in ansamblul
deciziilor elaborate cu scopul repartizirii resurselor de care
dispune organizatia, inclusiv timpul de care dispune managerul
respectiv. De asemenea, indiferent de nivelul ierarhic si de
domeniul de activitate in care activeazi, managerii afecteaza un
timp si pentru indeplinirea rolului de negociator. Astfel,
presedintele unui club de fotbal negociaza contractul unui
jucator vedeta, cel al unei societdfi comerciale negociazi
iegirea din greva etc.

'3.4. EVALUAREA MANAGERILOR

Necesitatea evaluarii managerilor este determinatd de
nevoia dimensiondrii corecte a obiectivelor si repartizarea lor,
a determindrii modalitatilor de perfectionare a acestei categorii
de personal i de nevoia diminudrii riscurilor provocate de
menfinerea sau promovarea in functii de management a
persoanelor incompetente.

Evaluarea managerilor constd in comensurarea §i
compararea rezultatelor obfinute, a potentialului fizico-
intelectual §i managerial cu obiectivele si cerintele postului
ocupat.

In cadrul unei organizatii pot fi efectuate mai multe feluri
de evaludri”, intrucit existi mai multe tipuri, in raport de
criterifle luate in considerare. Un criteriu de grupare a
evaluarilor este reprezentat de obiectivele urmdrite prin acest
proces, in functie de care deosebim evaluare:

e corectivd, in cazul in care se urmireste ca pe baza

abaterilor de la obiectivele sau cerintele postului, s se
adopte misuri de restabilire a echilibrului intre

eseu O, Verboneu L. - Managemen:, Editura Economici, Bucurest 1995,

87




Capitolul 3

Asa cum reiese din figura 3.3, pot fi identifica

urmitoarele situatii:

a) € = | — punctul critic in care nu se obtine nici un efec
in plus fata de efortul depus (E = R);

b) & < 1 —intreprinderea este ineficientd (R< E);

¢) & > &> 1 —eficientd sub cea previzionata;

d) & = g, eficientd la nivel previzionat;

e) &£ > g,— eficientd ridicata,

Intre eficienta managementului (g,) si eficie
activitatii intreprinderii, in general (&), nu se poate pu
semnul egalitdtii. Dacd in cadrul unei intreprinderi a
deregliri independente de managementul acesteia, se po
inregistra o scadere a eficientei activitatii de ansamblu fata ¢
eficienta managementului (g, < £y).

Pentru evaluarea eficientei managementulul este nece
sii se rezolve doud probleme:

— determinarea cheltuielilor pentru obtinerea eficientel

managementului;

— stabilirea modalitatilor de masurare a eficientel

managementului. !

Determinarea cheltuielilor nu prezintd dificultati pres

nu a fost solutionata de citre specialisti. Este foarte dificil &)
se separe efectele obtinute de catre o organizatie, datorate:
managementului de efectele datorate altor variabile.

3.8. MODALITATI DE CRESTERE A EFICIENTEI MUNCII MANAGERILOR

Rezultatele muncii managerilor si implicit eficienta activititilor desfasuraty
intr-o organizatie depind de modul de gestionare si folosire a timpului de carg
dispun managerii, de eficienta muncii lor.

3.8.1. Deficiente in folosirea timpului de munca

Cercetirile intreprinse in domeniul folosirii timpului de care dispun
managerii au scos in evidentd mai multe deficiente majore care se intalnesc in ma -ll
multe tari, cu management diferit din punctul de vedere al pregitirii §i d
comportamentului managerilor’.

" Nicoléseu O, Burdus E., Zorlentan T., Caprarescu G., Verboneu L, Cochind L = Management,
Editura Didactica si Pedagogici, Bucuresti, 1992.
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toare la Una dintre deficientele majore, atat pe plan mondial, cit si
azileide in tara noastrd este legatd de durata zilei de muncd a
managerilor care este cuprinsi, in general, intre 9 i 12 ore,
deci peste durata normala de 8 ore. Intre cauzele depasirii
duratei zilei de munca pot fi mentionate:

— nivelul necorespunzitor al organizirii muncii mana-
gerilor;

- complexitatea si dificultatea sarcinilor indeplinite de
ciitre manageri.
toare la O alta deficientd majorad este legata de structura zilei de
ctura zilei  muned, ce se dovedeste necorespunzitoare unei eficacititi
scontate a muncii managerilor. Referitor la structura zilei de
munca, principalele deficiente sunt:

— ponderea redusi a timpului afectat muncii de
conceptie si de stabilire a perspectivei organizatiei;

— proportia redusi a timpului afectat documentrii;

— ponderea foarte mare a timpului afectat sedintelor;

— dispersia excesiva a timpului de lucru, astfel incit
perioadele compacte de munca sunt foarte reduse ca
pondere, predominand peripadele scurte, cu multe
intreruperi;

— folosirea insuficientd de citre manageri a metodelor
de management.

Aceste deficiente au drept cauze, in primul rind, o
insuficient de bund pregatire a managerilor §i o insuficientd
folosire a modalititilor de crestere a eficacititii muncii
acestora.

3.8.2. Programarea muncii managerilor

in Pentru programarea muncii managerul trebuie si se
sul de porneascd de la premisa cii, pentru a avea timpul necesar
mare a  solutiondrii multiplelor probleme cu care se confruntd
i managerul este necesar:

— s fie capabil sd rezolve complet si la un nivel calitativ
corespunzitor toate problemele in decursul celor 8 ore
normate de lucru;

— sa aloce un interval de timp corespunzitor problemelor
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de conceptie;

— 53 prevadd, in timpul unei zile de lucru, mai mule
intervale tampon, care si permitd solutionarea unor
probleme neprevizute;

— asigurarea unor perioade compacte de munca.

Aspecte Programarea muncii managerilor trebuie si tind seama de
specifice ale unele aspecte specifice acestui domeniu, si in general
programarii caracteristicilor  persoanelor care ocupd  functii de

management, intre care:

— programarea timpului de munca trebuie sa reflecte sﬂlu]
de management, temperamentul managerului
conditiile particulare ale organizatiei, sau domeniului i
care lucreazi; '

— corelarea programului de munci al fiecirui manager ci
problemele esaloanelor superioare §i inferioare cu care
colaboreaza la realizarea obiectivelor;

— punerea accentului pe ierarhizarea sarcinilor de realizat,
in functie de gradul de urgentd, importanta, efc:—rtgi
interes pentru manager.

Modalititi de Principalele modalititi  de programare a muneii
programare managerilor sunt: programul de activitate, graficul de nimed,
agenda, lista de probleme, dosarul cu probleme complexe™,

* Programul de activitate trebuie intocmit pornind de la
obiectivele individuale, sarcinile, competentele i
responsabilitatile cuprinse in descrierea postului de
manager pe care respectiva persoand il ocupd
Elaborarea programului de activitate trebuie si se
bazeze pe o analizd aménuntitd a activitatii desfisurati
intr-un interval suficient de edificator pentru depistarea
actiunilor de amploare, de mare responsabilitate in care
de reguld este antrenat managerul. Analiza poate fi
efectuatd de citre manager sau de citre specialisti si
presupune utilizarea unor tehnici ca ,autofotografierea
zilei de munca®, observarile instantanee ete.:

*Nicoleseu O, Burdus E., Zorlentan T, Caiprarescu G., Verboneu 1., Cochin 1. - Munagenent,
Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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o Graficul de munca poate fi elaborat zilnic sau
siaptimanal de catre managerul care-l utilizeaza,
presupundnd:

— consemnarea riguroasi a propriei activititi:

— analiza desfasurdrii activititii pe ansamblu si pe actiuni
importante;

— stabilirea  priorititilor  actiunilor si  Intocmirea
graficului;

Agenda ca instrument care contine un ansamblu de
informatii privind actiunile ce urmeaza a fi intreprinse, de
reguld zilnic, de citre manager, indeplineste urmitoarele
funetii:

= de informare prin precizarea actiunilor de intreprins;

— de organizare a muncii prin esalonarea actiunilor;

— de control prin elaborarea unui scadentar de termene;

— de evaluare prin informatiile privind abaterile.

Agendele tipérite contin, in afara formularelor tip pentru
ficcare zi a anului, informatii neceésare managerului (telefoane
utile, orele pe glob ete.).

e Lista de probleme, ca forma prescurtatdi de agenda,
cuprinde problemele periodice ce vor fi rezolvate de
citre manager, aceasta elaborindu-se pentru perioade
mai aglomerate, cu probleme dificil de solutionat si de
0 importantd majora.

e Dosarul cu probleme complexe cuprinde intreaga
documentare solicitata de rezolvarea unor probleme de
amploare, cum ar fi:

—  introducerea unui nou sistem de organizare;

— asimilarea in fabricatic a unui nou produs sau a
unei noi tehnologii;

—  modernizarea proceselor de productie;

— dezvoltarea intreprinderii prin construirea unei noi
capacititi de productie.

Pentru fiecare problema se intocmeste un dosar pentru
managerii de nivel superior, care dupa solutionarea acesteia se
arhiveaza.
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3.8.3. Folosirea colaboratorilor externi

Necesitatea
colaboratorilor
externi

Tipuri de
colaboratori
externi

in ciuda simplitatii acestor modalitai de programare &
muncii managerului, ele au efecte pozitive considerabifg
asupra continutului §i eficacitifii muncii lui.

in exercitarea functiilor managementului, manage
poate face apel, pe linga colaboratorii subordonati ncmijl it,
la specialisti care sunt in subordinea altor manageri, Car
datoritd unei relative noutdti a meseriei lor, sunt denuml'
adesea colaboratori moderni.

intre care: consultanti in  management,  yefii’
compartimentelor informatice, specialisti in resurse HMAane,
colective inter-compartimentale.

Consultantii in management poseda o metodologie .
introducerii schimbarilor in managementul organizatiei, €.
avind si 0 bogata experientd in problematica managementului
Amploarea utilizirii acestora se reflectd in extinderea la nivel
national a consultantei in management, prin infiinfarea unat
firme specializate.

Sefii compartimentelor informatice pot contribui la
imbundtifirea muncii managerilor prin asigurarea unor
informatii de calitate, pentru fundamentarea deciziilor §i in}
general prin elaborarea unor aplicatii in domeniul
informaticii manageriale.

Specialistii in resurse wmane au un rol din ce in ce
mare in practica manageriald, datoritd asistentel
specialitate pe care acestia o acorda managerilor in proces i)
de selectie, evaluare, incadrare, perfectionare §i motivare a
personalului.

Colectivele intercompartimentale desfasoard o activitaie
temporard §i abordeazii o tematica destul de diversa, ceea ¢
necesitd constituirea lor din persoane apartinand mai multor
compartimente ale organizatiei. Utilizarea lor presup
solutionarea unor probleme de organizare structurald, care si
permitii constituirea unor astfel de colective.
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3.8.4. Utilizarea secretariatului

Definirea Secretariatul reprezinta o componentd structurald, cu un
tariatului  rol complementar pe langd un post de manager, ale cdrei
atributii - constan in  efectuarea lucrdrilor de naturd
administrativd, de rutind, in vederea degrevarii managerului
5 pe ldngd care se organizeaza.
Functiile Secretariatul indeplineste mai multe functii, intre care pot
fi mentionate:
» functia de asistare a managerului care consti in
participarea la organizarea activitifii prin:

— efectuarea unor lucrari specifice (procesare la
calculator, stenografiere, organizarca unor fisiere,
redactarea unor materiale de corespondenia,
traducerea unor materiale, formalitati financiare
etc.);

— programarea actiunilor managerului si evidenta
realizarii lor (actualizarea agendei managerului,
anuntarea scaden{elor, organizarea sedintelor etc.);

— realizarea unor sarcini administrative (gestionarea
echipamentelor de birou, pastrarea documentelor
ele.).

e functia de ., filoru” pentru solicitirile de intdlniri
directe, de apeluri telefonice, ceea ce presupune:

~ evidenta solicitarilor de intalniri directe, a apelurilor
telefonice gi informarea managerului despre acestea;

— asigurarea legiturilor telefonice in interiorul si in
afara organizatiei;

— asigurarea unor perioade de lucru compacte pentru
manager.

e funcfia de ftratare a informafiilor care implica
urmatoarele sarcini principale:

— primirea, inregistrarea §i distribuirea corespondentei;

— clasarea documentelor §i tinerea evidentei;

— comunicarea deciziilor;

asigurarea documentirii managerului in diferite

101




Capitolul 3 MANAGERI

Cunostinte,
calitati si
aptitudini
necesare

102

domenii,

e functia de reprezentare concretizald prin sarcinl
referitoare la:

— primirea persoanelor din afara organizatiei;

— indrumarea persoanelor cdtre responsabilii ":
probleme;

— asigurarea unei ambiante placute.

Exercitarea acestor func{ii presupune ca perscanele care’
formeazi secretariatul si dispund de anumite cunostinie,
calitati i aptitudini, intre care mentionam:

» cunostinte:

—— bune de culturé generala;

— medii in domeniul in care activeazi managerul;

~ temeinice in domeniul folosirii calculatorulul
pentru procesare, al stenografierii;

- temeinice in cunoasteréa unei limbi striine, &
redactarii unor scrisori ete.

o calitdti §i aptitudini:

—  rezistenta fizicd §i nervoasa ridicate; !
- capacitate de a se adapta la ritmuri de muned
variate;

auditivi, atentie distributiva);
— calitati  morale (constiinciozitate, disciplind,
integritate,  sinceritate, devotament, rabdare;
discretie, initiativa, optimism, buni dispozifie);

— calitati umane (tact, modestie, sociabilitate).
Pentru imbundtatirea raporturilor dintre manager §i
secretariat se recomandd comunicarea obiectivelor urmdrite d
citre manager, cunoasterea strategiei pe care managerul &
elaborat-o, in general informarea zilnicd asupra activititilor pe
care le va desfisura managerul. Se apreciaza ¢d un bun
secretarial poate contribui la cregterea considerabila @
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eficacitdtii muncii managerului, prin preluarea unei ponderi
destul de mari din activitatile, care altfel ar trebui desfisurate
de citre insusi managerul respectiv.

3.8.5. Modernizarea instrumentarului managerial

finirea Instrumentarul  managerial consta  in  ansamblul
imentarului  sistemelor, metodelor si tehnicilor de management folosite de
agerial catre managerii de pe diferite niveluri ierarhice ale
oreanizatiei.

Cresterea  eficacititii muncii managerilor poate fi
realizatd §i prin modernizarea instrumentarului managerial,
pe care managerii dintr-o organizatie il folosesc n activititile
desfasurate. Acest instrumentar este foarte divers, el
cuprinzand: managementul prin obiective, managementul
prin exceptii, diagnosticarea, managementul prin bugete,
managementul prin proiecte, delegarea, tabloul de bord etc.

itii de Folosirea sistemelor, metodelor si  tehnicilor de
] management presupune:

— implicarea, mai ales la inceput, a persoanelor care
cunosc respectivele metode si tehnici de management,
sau apelarea la o firmd de consultantd in domeniul
managementului;

— sensibilizarea intregului personal asupra specificului
metoder care va fi utilizata;

— informarea periodici a organismelor de management
participativ asupra rezultatelor obtinute.

Toate aceste sisteme, metode si tehnici de management
sunt prezentate in literatura de specialitate de o manierd
foarte generald, tocmai pentru a putea fi adaptate la specificul
muncii fiecirui manager care intentioneazi si le foloseasci.

3.8.6. Organizarea ergonomicd a muncii managerului

neipii Pentru organizarea ergonomicd a muncii managerilor
10mice trebuie si se porneascd de la faptul ¢i ,materia primd* a
managerilor o reprezintd informatiile. In astfel de conditii,

intre cerintele la care trebuie sd rdspunda un asemenea loc de
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Amplasarea
locului de
munci

Organizarea
ergonomica a
locului de
munci

3.8.7. Perfectionarea raporturilor sefi-subordonati

Definirea
raporturilor
sefi-subordonati

munci, organizat pe principii ergonomice, sunt in principali
comoditatea, confortul, dotarea tehnica adecvati (telefon.
interfon, fax, calculator, internet eic. ).

Referitor la amplasarea locului de muncd, este necesar i
se ta in considerare nivelul ierarhic la care se situeaz
managerul. Astfel, pentru managerii generali g1 cei executivi,
mobilierul si spatiul afectat biroului trebuie sd permitd
organizarea unor reuniuni de lucru.

intre factorii de solicitare fizicd ce joacd un rol important
in organizarea locului de muncé pot fi mentionati: factori de
micro-climat (temperaturd, umiditate, radiatii, circulafia’
aerului), iliminatul 5i zgomotul.

Coloritul joacd si el un rol important in organizarea
locului de muncd al managerului. Asa-zisele .culori calde™
(rosu, galben, portocaliu) se recomanda incaperilor mai sérace
in soare, in timp ce ,culorile reci” (albastru, verde) se
recomandi pentru inciperile expuse la soare.

Factorii de solicitare nervoasd se referd la gradul d¢
pregatire §i profilul pregétirii managerului, la relatiile din
manageri si colaboratori si la modul de organizare al timpului
liber la managerului. Actiunea acestor factori este determinath
atit de cauze obiective (modul de exercitare a functi
managementului, constituirea colectivelor de munca, gradul:
incircare al managerului, perspectivele de promovare), cat
de cauze subiective (emotivitatea, susceptibilitatea, initiativa,
spiritul de observatie etc.). b

Raporturile  sefi-subordonati sunt o rezultantd a
stilurilor de management practicate, a calildgii organizarii
structurale §i informationale, a mecanismelor decizionale §i
a metodelor de management utilizate.

Calitatea raporturilor sefi-subordonati depinde de
cunostintele, calititile si aptitudinile de care dispun
managerii, intre care:

— capacitatea de a intelege natura umani;

— sesizarea elementelor care motiveaza subordonatii;
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— aptitudinea de a comunica;

— sesizarea simtamintelor subordonatilor;

— recunoasterea inevitabilitatii erorilor.

Transformarea raporturilor sefi-subordonati in raporturi
sefi-colaboratori necesita o motivare eficienta a personalului
si efectuarea unui control eficient. Tmhunﬁtﬁ;ima procesului
de motivare a personalului presupune:

— comunicarea subordonatilor a recompenselor la care
au dreptul in raport cu rezultatele obtinute;

— reducerea pe céat posibil a sanctionirii;

— comunicare exactd a nivelului rezultatelor pe care
trebuie si le obtind subordonatii;

— recompensare imediatd a subordonatilor, dupi ce s-au
obtinut rezultatele scontate;

— utilizarea combinatd a recompenselor materiale si a
celor de naturd psthosociali;

— crearea unor sarcini care s solicite subordonatii.

Un control eficient presupune ca acesta si se axeze pe
aspectele esentiale, sd fie constructiv, continuu si preventiv.
Atat motivarea eficace, cit i un control modern contribuie la
crearea unui climat favorabil realizirii obiectivelor
organizatiei.

tis W., Burt Nanns - Diriger: les secrets des meilleurs leaders (Leaders: The
Strafegies for Taking Charge, 1983), traducere de C. Durieux,
InterEditions, 1985,

- Organizarea muncii conducdtorului de intreprindere, Editura
Tehnica, Bucuresti, 1978

- The Practice of Management, Heinemann, London, 1955

- The Effective Execcutive, Heinemann, London, 1967

= Eficienta  conducerii unidfilor -ecenomice. Editura  Facla,
Timigoara, 1978

- WSkills of an Effective Administrator”, Harvard Business
Review 33, no.1 (January-February 1983)

- Les quatre verites du managemen, InterEditions, Paris, 1993,

Le leadership de ['avantage concurentiel InterEditions, Paris,
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itolul 7
FUNCTIUNILE ORGANIZATIEI

entru a infelege conceptul de functiune a organizatiei si componentele
acestela, este necesar sd se porneasca de la conceptul de organizare,
in general, si de la organizare procesuald, in special. Aceasta,
ece in cadrul organizatiilor se desfasoari numeroase procese de munca fizica
intelectuald, drept conditii necesare pentru realizarea obiectivelor organizatiei,
ilite la infiintarea, sau cu ocazia elaboririi strategiei acesteia.

7.1. CONCEPTUL DE ORGANIZARE PROCESUALA

7.1.1. Definirea organizdrii procesuale

Procesul de munci este reprezentat de o succesiune de
miscari, timpi, operafii relativ omogene, ce au ca finalitate
un produs, o lucrare sau un serviciu,

In cadrul unei organizatii se desfisoari numeroase

procese de muncd fizica i intelectuald, care trebuie
organizate, coordonate, pentru a realiza produsele, serviciile
sau lucrarile cu eficienta sporiti,
: Fiecare dintre noi foloseste notiunea de organizare, dar
organizarii intelesul acesteia poate sa fie diferit de la un individ la altul.
Indiferent insd la ce ne referim atunci cand folosim aceasti
notiune, ea trebuie si aibd aceeasi semnificatic.

in general, prin organizare se inlelege descompunerea
unui proces, fenomen, obiect in elementele sale componente,
analiza acestora, cu scopul recompunerii lor sub un efect de
sintezd ameliorat.

Pornind de la acest concept, se poate defini organizarea
oricarui obiect, fenomen sau proces, inclusiv a intreprinderii.
Astfel, organizarea intreprinderii constda in descompunerea
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Definirea
organizirii
procesuale

Necesitatea
organizarii
procesuale

acesteia in elementele componente (factori de productie)
analiza acestor factori, cu scopul recompunerii lor, d
anumite criterii tehnice, economice si/sau de personal, i
vederea realizarii in condifii de eficientd sporitd @
obiectivelor stabilite. b
In cadrul unei intreprinderi, sau a unei organizafii
general, se desfigoard, asa cum am mentionat mai sus, o sefi
procese de muncd, de aceea un rol deosebit revine organizani;
acestor procese, sau altfel spus, ., organizarii procesuale”.
Organizarea procesuald consta in descompune
proceselor de munca fizica si/sau intelectuald in elementele
componente (operafii, timpi, miscdri), analiza acestora,
scopul regrupdrii lor, in functie de nivelul obiectivelor
realizarea carora contribuie. de omogenitatea  §i
complementaritatea lor. de nivelul de pregdtire §i n
pregétivii personalului care le realizeazd, de speci
metodelor si  felmicilor folosite, in vederea realizd
obiectivelor cu un plus de eficienta.
Pe langd organizarea procesuald, in cadrul organizatiel
necesar s existe preocupare si pentru organizarea altor do
ale acestela.
Astfel, daci se au in vedere resursele umane, relatiile dintee
oameni, prin prisma influentei pregatirii lor asupra reali
obiectivelor se impune o organizare structurald. Sau, daci
in vedere ansamblul de informatii vehiculate in organizatie,
necesati 0 organizare a sistemului informeafional g.a.m.d.
intre toate aceste componente ale organizirii intrepri
existd o striinsd interdependenta.
Necesitatea organizirii proceselor de munci fizied
intelectuala este impusi de complexitatea acestora, ceca ce fa
ca o abordare stiintificii sa presupuna studierea lor in interactiun
prin constituirea de subansambluri perfectionate cu o config
superioard ansamblului din care faceau parte.
Intrucdt organizarea constituie un mijloc de realizare
obiectivelor, continutul si modul de manifestare sunt conditions
de caracteristicile sistemului de obiective. Deci, ceea ce
lmpc-nant pentru organizator este de a dispune de o dese
logicd si clard a obiectivelor, iar prin intermediul
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descriere a activititilor care concuri la realizarea obiectivelor.

Fiecdrei perioade de functionare a organizatici
(intreprinderii) 1i sunt caracteristice anumite obiective
fundamentale, care trebuie derivate, adici trebuie stabilite
condifiile necesare i suficiente (obiective derivate), pentru ca un
obiectiv fundamental sd se indeplineascd.

Prin urmare, se poate afirma ¢ un obiectiv fundamental
(Y) se realizeazi in functie de realizarea obiectivelor derivate
(Xi), sau intr-o altd exprimare:

Y = f{Xi),

unde;

Y — obiectivul fundamental;

Xi - obiectivele derivate din domeniile .

Aceste domenii au fost identificate pentru prima data de
catre H.Fayol, asa cum am mentionat intr-un capitol anterior,
in timp, ¢le au fost reformulate de catre diferiti specialisti.

Intre domeniile de activitate in care este necesar si fie
stabilite obiective derivate (de gradul I), in opinia majoritatii
specialigtilor, pot fi mentionate:

e comercial (C);

* cercetare-dezvoltare (Cd);

¢ productie (P);

e financiar-contabil (Fc);

e resurse umane (Ru);

e management (M).

In aceste conditii, relatia de mai sus, referitoare la
derivarea obiectivelor fundamentale poate fi redata astfel:

Y =f(C, Cd, P, Fc, Ru, M).

Aceastd relatie semnifica faptul ci, pentru a se realiza
obiectivul fundamental (Y), este necesar si se stabileasci
obiective derivate (de gradul 1) in domeniile: comercial (C),
de cercetare-dezvoltare (Cd), de productie (P), financiar-
contabil (Fc), de resurse umane (Ru) $i de management (M).

Realizarea acestor obiective presupune identificarea si
organizarea proceselor de muncd necesare, deci, o
worganizare procesuald”.
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Identificarea componentelor organizirii procesuale se realizeaza pe hara
procesului de derivare a obiectivelor fundamentale. Pentru a identifica insa to
obiectivele derivate de gradul I, pentru domeniile de activitate mentionate maf
sus, spre exemplu, recomandim folosirea unei matrice patrate ca in tabelul 7.1,

7.1.2. Componentele organizdrii procesuale

Tabelul T
¥ C Cd P Fe Ru M |
C c-C C-Cd C-P C-Fe C-Ru |C-M
Cd |Cd-C |Cd-Cd |Cd-P Cd-Fc [Cd-—Ru|Cd-M
P P-C |P-Cd |P-P P-F¢ |P-Ru |[P-M
Fe Fe—-C Fe-Cd Fc-P Fc-Fc Fc—Ru | Fe-M
Ru Ps—C Ps—Cd Ps—P Ps-Fc Ps—Ru |Ru-M
M M-C M-Cd M-P M - Fc¢ M—Ru [M-M

unde, spre exemplu: |
— € —(Cd — reprezintii un obiectiv derivat de gradul |
naturd comerciald (C), stabilit pentru dome
cercetarii-dezvoltarii (Cd);
— Cd — Ru - reprezintd un obiectiv derivat de gradul I
de cercetare-dezvoltare (Cd), stabilit in domeniul’
resurselor umane (Ru). 3
Realizarea fiecirui obiectiv derivat de gradul
presupune desfisurarea unor activitati specifice, in domentu
pentru care a fost stabilit, de catre persoane cu © anum
pregitire de specialitate, folosind anumite metode $i teh
specifice. Tar pentru ansamblul obiectivelor derivate
gradul 1 dintr-un anumit domeniu vor fi necesare un
ansamblu de activititi omogene si/sau complementare.
Astfel, ajungem la o primd componentd a organizinii
procesuale, care este funcfiunea.
Functiunea Functiunea organizatiei este reprezentati de ansam
organizatiei activitdgilor omogene gi/sau complementare, desfasurate d
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Spre  exemplu, multimea activititilor necesare
indeplinirii obiectivelor derivate de gradul I, scrise cu litere
ingrosate in tabelul 7.1, formeazi ceea ce numim fincfiunea
de cercetare-dezvoltare. La fel poate fi identificat ansamblul
de activitati care formeaza continutul fiecireia dintre celelalte
functiuni ale organizatiei, care potrivit domeniilor stabilite
anterior sunt, pe langd cea mentionatd: comerciald, de
productie, financiar-contabild, de resurse umane §i de
management.

Adesea insd obiectivele derivate de gradul I, si implicit
activititile necesare indeplinirii lor, sunt suficient de
complexe pentru a putea fi coordonate si urmirite, de aceea
se impune derivarea in continuare a acestora, in obiective
derivate de gradul II. in acest proces de derivare se poate
apela, de asemenea, la o matrice pitratii, aseminitoare celei
din tabelul 7.1, dar adaptata fiecirui obiectiv de gradul 1.
Pentru realizarea acestor obiective derivate de gradul 11 sunt
necesare anumite atributii, drept componente ale activititilor.
Procesul poate continua pand la identificarea si a celorlalte
componente ale organizarii procesuale, care pot fi
reprezentate ca in figura 7.1, si care sunt: activitatea, atributia
si sarcina.

Functiune

Activitati

Atribugii

Sarcini

Fig. 7.1. Componentele organizdrii procesuale
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Activitatea Activitated, ca o componenta a functiunii, este reprezent
de ansamblul aributiilor omogene ce se indeplinesc de per
ce poseda cunogtinte de specialitate dintr-un anumit dome
mai restrans, cu scopul indeplinivii obiectivelor derivat
gradul 11, .

Atributia Atributia, ca 0 componenta a activitatii, este repreze
ansambiul sarcinilor executate periodic de personal cu cunogting
specifice unui domeniu restrans, care concurd la realizarea
obiectiv specific. Atributiile sunt, in general, stabilite p
compartimentele functionale si/sau operationale din
organizatiei. Ele, fiind mai complexe decit sarcinile, nu se
executa de catre o persoand., ci de colectivititi care &
regasesc in cadrul compartimentelor. |

Sarcina Sarcina, ca element component al atributiei, reprezinti g
componentd de baza (elementard) a unui proces de mur
mai complex, sau un proces de munecd simplu, desfasurat
seopul realizdrii unui obiectiv individual, care. de reguld, 5
atribuie unei singure persoane.

Folosirea matricei pétrate in derivarea obiectivelor organizatici prez
avantajul ci asigurd o repartizare judicioasd a tuturor sarcinilor ce se cer @
realizate, fird a scapa unele de sub controlul managementului. De asemenea,
fi evitate cazurile de supraincdrcare sau suprapunere de sarcini la dife
persoane. Existd insd si unele neajunsuri cauzate mai ales de dificult
concretizirii unor obiective derivate, care, potrivit matricei, ar trebui sta
Spre exemplu, este mai dificil si se concretizeze obiective comerciale in dome
comercial (combinatia C —C, din matricea prezentatd in tabelul 7.1.). In figura 7.
se sugereaza legiturile dintre o functie a organizatici si componentele acest
activitdti, atributii si sarcini.

O analizd mai detaliatd a proceselor de munca fizica si intelectuald ce
desfigoard in cadrul organizatiilor ar presupune continuarca derivarii lor
subobiective care presupun exercitarea de: operatii, timpi, migcéri etc., dar ina
caz se intrd intr-un alt domeniu al cercetarii, §i anume cel al ergonomiei, r.:are’l
obiectul de studiu al unei discipline distincte.
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7.2. CONTINUTUL FUNCTIUNILOR ORGANIZATIEI
7.2.1. Starile functiunilor

n cadrul organizatiilor, functiunile nu au aceeasi intensitate de manifestare,
etapa de dezvoltare a acestora, de aceea o functiune se poate prezenta in
Atoarele situatii: potentiald, integratd si reald.

Functiunea potentiald sau virtuald se caracterizeazi prin
aceea cd, din anumite ratiuni ce {in de asigurarea unei
eficiente ridicate, activitdfile specifice nu se desfigoard in
cadrul organizatiei. Acestea sunt necesare, dar fie potenialul
organizatiei, fie ratiuni de eficientd fac mai economica
desfasurarea acestora n afara organizatiei. Spre exemplu, o
micd intreprindere nu desfisoard activititi de cercetare,
pentru ca ar fi prea costisitor, dar de rezultatele unei cercetari
din domeniul in care aceasta functioneazii va beneficia prin
tehnologiile achizitionate si utilizate.

Functiunea infegratd este atunci cind unele activititi
specifice sunt desfiasurate in cadrul organizatiei, iar altele, de
obicei de amploare si complexitate mai deosebitd, se
desfasoard in afara organizatiei respective.

Functiunea reald, efectivi este atunci cind toate
activitdtilor specifice acesteia se desfisoard in cadrul
organizatiei respective. Realizarea obiectivelor stabilite
pentru o perioadd depinde de manifestarea in strinsa
interdependentd a tuturor functiunilor sale, evident cu
intensitat diferite, in functie de etapa de dezvoltare a
organizatiei si de natura obiectivelor stabilite. Desi in teoria
$i practica managementului sunt mai multe opinii privind
numarul, denumirea i continutul functiunilor organizatiei,
consideram ca fiind cea mai reprezentativi aceea potrivit
carela o0 organizatie se caracterizeazd prin urmitoarele
functiuni: comerciald, de cercetare-dezvoltare, de productie,

Jinanciar-contabild, de resurse umane si de management.
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7.2.2. Functiunea comerciala

Incepem prezentarea functiunilor organizatiei cu functiunea comercia
deoarece procesele care declanseaza desfisurarea tuturor activitatilor dintr
intreprindere sunt cele legate de identificarea cerintelor consumatorilor, &
beneficiarilor produselor, lucrarilor, sau serviciilor furnizate de citre respectvg
intreprindere.

7.2.2.1. Definirea functiunii

Functiunea comerciald cuprinde ansamblul activitéfilor menite sa contrioi
la realizarea obiectivelor din domeniul stabilirii legaturilor organizajiei
mediul extern, in vederea procurdrii mijloacelor necesare gi vanzarii produsel
serviciilor sifsau lucrérilor care fac obiectul de bazd al acesteia. Ac
functiune s-a impus o datd cu dezvoltarea cercetdirilor de marketing, cu perc
teoreticienilor si practicienilor ¢i productia trebuie subordonaté cererii, cerine
clientilor. In conditiile unei piete in continua schimbare, cregte rolul Func;'_i'
comerciale in ansamblul functiunilor organizatiei, in sensul cunoasteri
sistematizarii si interpretarii informatiilor din mediu, in vederea organ
activitatilor viitoare.

7.2.2.2. Activititile componente

Principalele activititi specifice acestei functiuni  sunt  urmatoa
aprovizionarea, vanzarea $i marketingul.
Aprovizionarea Aprovizionarea se desfisoard cu scopul de a asigura

mod complet, complex si la timp materiile prime, materia
ete., necesare desfasurdrii neintrerupte si in bune condifi
procesului de productie, in cadrul unei intrepring
productive sau a activitdtilor specifice in cadrul und
organizatii.
Aceasta activitate se poate regisi sub diferite denumiri
implicit interpretari. In unele tiri ea este cunoscutd
denumirea de ., cumpdrari”, deoarece, in final, intreprin
cumpdrd toate resursele de care are nevoie pent
desfasurarea activititilor de bazi ale acesteia.
Aprovizionarea, este un proces prin care se dasi
conditiile materiale necesare desfasurarii ritmice a activi

care face obiectul de bazd al organizatiei,
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Vdanzarea, prin care se realizeazi livrarea produselor,
serviciilor si/sau lucririlor, precum si incasarea contravalorii
acestora, deci trecerea produselor din sfera productiei in sfera
circulatiei. Activitatea de vénzare constd in furnizarea
cantitatilor de produse, efectuarea lucrarilor sifsau
prestarea serviciilor, de catre producdtori, cétre diferitii
beneficiari, impreund cu incasarea contravalorii acestora.

Marketingul are ca scop crearea si/sau descoperirea
necesitatilor consumatorilor in vederea orientirii productiei
proprii spre satisfacerea acestor necesititi. In literatura de
specialitate pot fi remarcate numeroase opinii referitoare la
conceptul de marketing. Cea mai vehiculati definitie a
marketingului a fost datd de citre Asociafia Americana de
Marketing, care considera c¢d prin marketing se infelege
wrealizarea activitdtilor economice care dirijeaza  fluxul
bunurilor si serviciilor de la producétor la consumator sau
utilizator ™. Desi foarte concisd, aceastd definitie plascaza
consumatorul pe un plan secundar, acordand importanta
deosebita produselor care trebuie vindute.

Una dintre definitiile conceptului de marketing,
considerate mai complete, a fost datid de citre A, Denner,
care  considera cd: marketingul  cuprinde |, analiza
permanentd a cererii, pe de o parte, §i, pe de alta parte,
stabilirea §i punerea in actiune a mifloacelor de satisfacere a
acesteia, in conditiile unui profit optim "',

7.2.3. Functiunea de cercetare-dezvoltare

portanta acestei functiuni rezidd in necesitatea adaptirii permanente a
atiilor la noile cuceriri ale stiintei 1 tehnicii. O organizatie in cadrul cireia
nea de cercetare-dezvoltare nu se manifestd, chiar in ipoteza ca celelalte
ni se manifestd ideal, este sortitd stagndrii. De aceea este necesar ¢a in
treprinderilor sé se treaca de la situatia in care schimbdrile se impun la un
t dat ca fiind obligatorii, la situatia in care, printr-un efort de cercetare, si
vadd si s se pregiteasci schimbarile necesare,

eu C.(coordonator) - Markering, Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1981,
C.(coordonator) - Marketing, Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1981.
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7.2.3.1. Definirea functinnii

Functiunea de cercetare-dezvoltare este reprezentata de  ansamb
activitatilor care se desfasoara in cadrul organizatiei, in vederea realiz
obiectivelor din domeniul producerii de noi idei si transformarii ideilor in no
utile in viitor. Functiunea de cercetare-dezvoltare are un caracter complex, p
faptul cd se manifestd in toate domeniile organizatiei. De acecea, limita
domeniului ei de manifestare numai la activitatea de productie, folosirea numa
personalului cu pregatire tehnica, fara a lua in considerare intreaga sferd
cuprindere are repercusiuni negative asupra eficientei de ansamblu a intreprinderii:

7.2.3.2. Activitarile componente

Principalele activitdti componente ale funcfiunii de cercetare-dezvoltare si
cercetare stiintificd si dezvoltare tehnologicd, introducerea progresului teh
asimilarea de noi produse, dezvoltarea resurselor prin investifii §i reproiectare
manageriald. ;

Cercetare stiintifici Cercetare stiinfifica si  dezvoltare tehnolog
si dezvoltare reprezentatd de ansamblul atributiilor organizatiei p
tehnologici realizarea obiectivelor din domeniul cercetarii §i

lorificarii noului in practica organizatiei.

Cercetarea stiinfificdi reprezinid un ansambl
procese de ciutare sistematicd a noului, de dezvol
patrimoniului stiintei si tehnicii si de valorificare
cunostintelor dobandite. Cercetarea stiintifica, in
de amploarea obiectivelor stabilite s impactl
rezultatelor obtinute poate fi: fundamentala si aplicat

Cercetarea gtiinfifica fundamentala are ca ﬁb;
lirgirea sistemului de cunostinte fundamentale
materiei, naturii si societitii, crearea de noi sistem
cunogtinte cu impact puternic domeniului in care &
desfagoara.

Cercetarea gtiinfifica aplicativa vizeaza dezvolz
cercetirilor fundamentale, prin realizarea de noi prods
servicii, metode s§i  sisteme de cunostinte,
imbundtitirea celor existente.

Dezvoltarea tehnologica constii in introducerea
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practica economico-sociald a rezultatelor cercetiirii
aplicative.

Introducerea progresului tehnic, care constd in ope-
rationalizarea inovirii tehnologice, ca produs al cercetarii
stiintifice si dezvoltarii tehnologice in cadrul intreprinderii.

Progresul tehnic reprezinti un proces de
imbunatatire a mijloacelor tehnice si a tehnologiilor de
realizare a produselor, lucrarilor si/sau serviciilor, precum
si de innoire permanenté a acestora. Acesta este rezultatul
propagdrii rezultatelor cercetirii stiintifice si a dezvoltirii
tehnologice in structurile economico-sociale,

Introducerea  progresului  tehmic  consti in
operationalizarea inovirii tehnice si tehnologice in cadrul
organizatiilor (intreprinderilor). Ritmul introducerii
progresului tehnic depinde de oportunitatea rezultatelor
cercetdrii stiintifice, dar s1 de capacitatea organizatiilor de
a prelua aceste rezultate §i a le folosi cu scopul cresterii
eficientel activitatilor desfasurate.

Asimilarea de produse noi, ca ansamblu de decizii
pentru asigurarea conditiilor tehnice, materiale, eco-
nomice gl organizatorice necesare fabricdrii unor produse
noi. Asimilarea de noi produse si modernizarea celor
existente constituie pentru fiecare intreprindere una dintre
cele mai importante modalititi de crestere a
productivitdtii muncii, de valorificare superioard a
materitlor prime §i materiale, de reducere a consumurilor
specifice, de utilizare eficientd a masinilor si implicit de
crestere a eficientel si competitivitatii.

Asimilarea de noi produse este impusi de faptul ci
fiecare produs are o duratd de viatd, ca interval de timp,
exprimat in ani, intre momentul aparifiei pe piatd a
produsului nou si momentul in care inceteazd a mai fi
cerut §i vandur. Durata de viatd a unui produs cuprinde
urmatoarele faze: [lansarea, cresterea, expansiunea,
saturatia i declinul. Studiul evolutiei in timp a fiecarui
produs si extrapolarea tendintelor, corelat cu prognozele
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tehnologice, ofera informatii pentru dezvoltarea unor noj

produse.

Produsul nou presupune o imbogatire a gamei d8

valori de intrebuintare, precum si a caracteristicilos

tehnico-functionale si economice. _

Dezvoltarea Dezvoltarea resurselor prin investitii, ca ansamblyl
resurselor prin atributiilor organizatiei referitoare la transformarea resur
investitii selor materiale, financiare si de munca in masgini, uli-

existente. Pentru dezvoltarea resurselor intreprinderii s
elaboreazi programe de investitii, prin care se precizeaz
obiectivele de investitii ce urmeazi a fi realizate.

In etapa de stabilire a obiectivelor de investitii &
realizeazd studii de fezabilitate $i analize comparative,
continuare, in etapa de pregatire propriu-zisd a investi
se intocmesc profeciele de executie si documentatiilé
economice, iar in etapa de realizare a obiectivului
investitii se desfasoara servicii §i asistentéd tehnicd
specialitate.  In opinia unor reputali specialisti i
domeniu, investifia este privita ca ., o cheltuiald pe caret
Jac persoanele fizice sau juridice cu scopul de a aﬁ\__
bunuri  sifsan servicii*®. Or, dezvoltarea resurseld
organizatiei presupune eféctuarca de catre aceasta a unes
cheltuieli, cu scopul de a dezvolta resursele de
dispune, in primul rand a capacitatii de productie, dar mi
numai. '

investitiilor, fiecare dintre acestea ficiand obiectul ung
discipline stiintifice distincte.
Elaborarea acestor lucriiri presupune folosirea

> Rominu 1., Vasileseu I. (coordonatorl) - Monagenientul investifidlor, Editura M3
Bucuresti, 1997,
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metodologii, metode si tehnici specifice, intre care:
metoda actualizdrii, metoda pragului de rentabilitate,
tehnica de simulare Monte Carlo, metoda riscului de
ambiantd, tehnica diagramei sanselor de succes,
Metodologia Bancii Mondiale pentru evaluarea eficientei
economice a investifiilor etc.

Reproiectare manageriala, ca ansamblu de atributii
creativ-inovative din domeniul introducerii unor noi
metode, tehnici de management.

Asa cum se poate vorbi despre fiabilitatea unui sistem
tehnic (masind, utilaj, agregat elc.), se poate aprecia ci i
sistemul de management al unei organizatii este mai mult sau
mai putin fiabil. Aceasta pentru ci, fiabilitatea poate fi
considerata probabilitatea ca un produs sau serviciu sd
Junctioneze corect intr-o perioadd de timp determinatd si in
condifiile de utilizare prescrise. Or, intrucdt un sistem de
management este influentat de o serie de factori exogeni si
endogeni, care se schimbd in permanenti, §i acest sistem de
management isi pierde din eficacitatea la care a fost proiectat
la un moment dat.

Fiabilitatea sistemului de management al unei
organizatii poate fi inteleasd ca probabilitatea ca acesta
sa functioneze corespunzétor, infr-o anumitd perioadd,
cu minimum de abateri de la standardele de performanyi
stabilite.

Mentinerea sifsau cresterea fiabilititii sistemelor de
management ale organizatiilor presupun elaborarca unor
lucrari specifice fiecirei organizatii in parte, dar se poate
vorbi §i de o metodologie generald de introducere a acestor
schimbari in cadrul fiecirei organizatii. In general, etapele
unei astfel de metodologii pot fi evidentiate ca in figura 7.2.
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Declansarea studiului de reproiectare
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Aplicarea schimbirilor rezultate din reproiectare

Fig. 7.2. Metodologia reproiectirii sistemului de management

7.2.4. Functiunea de produclie

Transformarea materiilor prime, a materialelor in produse, servicii, |
constituie ratiunea functionarii intreprinderii productive, de aceea se mani
tendinta identificarii acestei functiuni cu obiectivul global al acesteia, sau
reduce sfera de cuprindere a preocupérilor managementului la obiectul de bazi
acesteia.

In realitate, suprapunerea este doar aparentd, intrucat activitatile specif
acestel funcfiuni vizeazi realizarea unor obiective derivate mal numeroase,
nefiind suficiente pentru indeplinirea obiectivelor fundamentale ale intreprinde
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. 7.2.4.1. Definirea functiunii

Functiunea de productie este reprezentata de ansamblul activitdtilor de baza,
aiiliare §i de servire, prin care se realizeazd obiectivele din domeniul fabricdrii
selor, elaborarii lucrdrilor gifsau prestirii serviciilor care fac obiectul de
al organizatiei. Functiunea de productie, in multe cazuri, constituie
pala preocupare a managerilor, mai ales a celor care au o pregitire de bazi
omeniul tehnic. Cu cea mai mare pondere in ansamblul activititilor
anizatiei, in special a intreprinderii productive sunt activitatile componente ale
dinctiunii de productie.

7.2.4.2. Activititile componente

Functiunea de productie are ca principale activitd{i urmatoarele: fubricatia
exploatarea, intretinerea i repararea wtilajelor, transportul intern si
tia auxiliard. Desfagurarca activitatilor cuprinse in functiunea de productie
anta o conditie necesard realizarii obiectivelor fundamentale, dar nu si
td. Aga se explicd faptul cd managerii, in multe cazuri, concentreazi
prin alocarea aproape in exclusivitate a timpului de care dispun,
ifestarii acestei functiuni, neglijind celelalte functiuni ale intreprinderii.

tia sau Fabricatia sau exploatarea constd in transformarea
materiilor prime, materialelor in produse, servicii, lucriri
care fac obiectul de bazi al intreprinderii.

Fabricatia este caracteristica intreprinderilor productive,
in care, cu ajutorul masinilor si utilajelor, oamenii obtin
produse care sunt destinate vanzarii. Intr-o intreprindere de
transport, spre exemplu, locul fabricatiei, ca activitate de
bazi a functiunii de productie, este luat de exploatare a
mijloacelor de transport cu ajutorul cirora si se presteze
anumite servicii. Apoi, intr-o institutic de invatimant,
activitatea de baza specifici acestei functiuni, evident, nu va
fi fabricatia, ci procesul instructiv-educativ. In concluzie,
fiecare organizatie, in functie de specific, se va caracteriza
printr-o activitate de bazi caracteristicd functiunii de
productie, care pentru intreprinderile productive este
fabricatia. $i pentru ¢ principala activitate a omului este cea
economici, desfasurata in intreprinderile productive, in
continuare incercdm sd surprindem cele mai semnificative
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intre;inerea §i
repararea
utilajelor

Transportul
intern

ORGANIZATIE]

preocupari din domeniul fabricatiei.

Fabricarea produselor in cadrul intreprinderilor
industriale presupune desfisurarea a numeroase proce
dintre care cele mai semnificative sunt legate de: stabilir
tipului de productie, capacitatea de productie i
managementul productiei. F

Intrefinerea si repararea utilajelor in vederea mentinerii.
acestora in stare de functionare, preintdmpinarea §i evita
pe cit posibil a efectelor uzurii fizice §i morale a acesto
Intretinerea si repararea utilajelor este impusa, pe de o parte,
efectele uzurii fizice, iar, pe de altd parte, de nevoia utilizani
masinilor, utilajelor si instalatiilor la parametrii de performa
stabiliti, care si asigure o exploatare sigurd $i cu eficientd a
acestora.

Intretinerea cuprinde un complex de operatii care asigy
mentinerea utilajelor in stare buni de functionare, intre care:

e curitirea generala a utilajului;

o ungerea suprafetelor de lucru;

e« protectia anticoroziva a instalatiilor;

e verificarea etanseitatii sistemelor de racire;

e verificarea elementelor de protectia muncii.

Revizia utilajelor cuprinde ansamblul de operatii me
sa asigure verificarea modului in care acesta s-a comportat
exploatare, constatarea nivelului uzurii componentelor, prec
si oportunitatea lucrarilor de reparatii. Revizia presup:
luerari ca:

¢ verificarea jocurilor de montare;

e verificarea gradului de uzura a organelor de masini;

¢ inlocuirea pieselor de mare uzura.

Reparatiile reprezintd ansamblul de lueréri de demo
si remontare a utilajelor, in vederea reconditionirii
inlocuirii pieselor uzate si deteriorate si a operatiilor de regla
si rodaj necesare, pentru a readuce utilajul respectiv.
parametrii initiali de functionare. _

Transportul intern pentru  asigurarea  deplas
materialelor in cadrul intreprinderii. Fiacidnd parte
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wlogistica industriald* (care se referd la canalele de distributie
si punctele de stocaj), transportul intern asigurd un transfer in
spatiu al materiilor prime, materialelor, semifabricatelor,
folosite in cadrul intreprinderii. Transportul intern se realizeazi
intre depozite §i sectii, intre sectii (transport uzinal) sau in
interiorul sectiilor, intre locurile de muned si in cadrul acestora
(transport operational ).

Productia auxiliara prin care se asigurd conditiile pentru
buna desfasurare a fabricatiei in cadrul intreprinderii.
Productia auxiliard cuprinde ansamblul wtilitdtilor (energie,
abur ete.), SDV-uri, precum i a altor produse, servicii sau
lucrari care mu fac obiectul de bazd, dar pe care
intreprinderea le produce, pentru a asigura conditiile
desfagurarii normale a productiei de baza.

7.2.5. Functiunea financiar-contabild

In general, rolul functiunii financiar-contabile este static, pasiv, dacd avem in
¢ mai ales evidenta rezultatelor, ceea ce poate constitui uneori un obstacol in
erea noului, $i chiar in manifestarea celorlalte functiuni. De aceea, pentru
ei sa devina activ, este necesar sa se adopte masuri inainte de modificarea
tiilor de desfagurare a proceselor, prin cunoasterea operativd a rezultatelor
mice ale unor activititi.

32.5 I, Definirea functiunii

I uncfiunea financiar-contabild este reprezentata de ansamblul activitdgilor
re se realizeaza obiectivele privind obtinerea si folosirea mijloacelor
are necesare organizafiei, precum §i inregistrarea §i evidenta in expresie
a fenomenelor economice din cadrul acesteia. Principalele activitati
onente ale functiunii financiar-contabile sunt: activitatea Jinanciara,
tatea contabila §i activitatea de control financiar.

8.2.5.2. Activititile componente

Activitatea financiard cuprinde ansamblul atributiilor
organizatiei prin care se urmireste obtinerea si folosirea
mijloacelor financiare necesare organizatiei. Fundamentarea
de cédtre managementul organizatiei a oricirei decizii
economice, prin care se vizeaza activitatea productivi si/sau
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Activitatea
contabila

Activitatea de
control financiar

7.2.6. Functliunea de resurse umane

Forta de muncé din cadrul organizatiilor a inceput si nu mai fie consideratd
ca generatoare de cheltuieli, ¢i ca principala resursd de care depinde nivelul
calitatea rezultatelor obtinute. Aceasta reconsiderare a fortei de munci a determir
schimbarea denumirii functiunii de personal, in funciiunea de resurse umane.

de dezvoltare a acesteia, are la bazi resursele financiare.
aceea, formarea si utilizarea resurselor financiare trebuie s
reprezinte © preocupare permanenti a managemen
fiecarei organizatii, in procesul de exercitare a functi
managementului.

Activitatea contabila cuprinde ansamblu de atributii
organizatiei, prin care se vizeaza inregistrarea i evidenta
expresie valorica a fenomenelor economice din cadrl
organizafiei.

Ca principald forma de evidenta economici, activitate:
contabild asigurd reflectarea sistematicd si  controlu
existentei §i miscirii mijloacelor materiale §i bénesti ¢
intreprinderilor, in corelatie cu sursele de formare a lor.

Evidenta contabild reflectd operatiile economice su
formd valorici, cu scopul gestiondrii patrimoniul
intreprinderii. Pentru aceasta prin evidenta contabila
urmdareste controlul asupra integritafii mijloacelor de
dispune intreprinderea si asupra rezultatelor oblinute prin
utilizarea lor.

Activitatea de control financiar este reprezentatd d
ansamblu de atributii ale organizatiei prin care se urma
imbunititirea disciplinei financiare si sporirea responsabil
eficientel economice a activitatilor.

Ca o componenti a managementului financiar, controlul
modului de realizare a echilibrului financiar al intreprind
are menirea de a contribui la intarirea disciplinei finan
si la cresterea eficientei utilizérii resurselor. El se desfisa
in toate sectoarele de activitate a intreprinderii, la
nivelurile ierarhice. Controlul financiar, in cad
intreprinderii, dupd momentul in care se exercita, poate
preventiv, operativ §i post-operativ. :
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. 7.2.6.1. Definirea Sunctiunii

Funcfiunea de resurse umane cuprinde ansamblul activitatilor desfasurate in
organizatiei pentru realizarea obiectivelor din domeniul asigurdrii i
olidrii potentialului uman necesar. Principalele activitati cuprinse in cadrul
unii de resurse umane sunt: planificarea, recrutarea, selectia,
drarea, formarea, motivarea, promovarea, protecfia si salarizarea
0 aluhii™,

7.2.6.2. Activitatile componente

ificarea Planificarea  personalului  urmireste  determinarea
onalului necesarului de fortd de munca pentru indeplinirea obiectivelor
stabilite in diferitele domenii ale organizatiei. Planificarea
necesarului de personal se efectueazia in functie de
particularititile fiecirei categorii componente. Pentru
personalul direct productiv, necesarul se poate stabili pe
baza normelor de timp sau a normelor de productie, ceea
ce presupune o activitate de normare a muncii.

Misurarea muncii, ca parte a studiului muncii, cuprinde
activitatile, tehnicile si procedeele de inregistrare a timpului
consumat pentru executarea unei luerdri, in conditiile unei
anumite metode de muncd Imbunititite. Masurarea muncii,
impreuna cu studiul metodelor de munci, se concretizeazi in
elaborarea normelor de munca.

Prin recrutarea personalului se intelege ansamblul de
atributii ce revin organizatiei pentru indeplinirea obicctivelor
privind  atragerea fortei de munci neocupate, pentru
satisfacerea necesarului de fortd de munci pentru perioada
consideratd. Recrutarea personalului se poate face prin mai
multe modalitafi, intre care: recrutarea din unitdtile de
invatamant, recrutarea prin centrele de plasare a fortei de
muncd, sau recrutarea de pe piata fortei de muncd.

Recrutarea din unitdtile de invatdmant presupune o
colaborare a organizatiilor (intreprinderilor) cu diferitele
institutii de invatamant, pentru a urmari absolventii acestora in

ong M - Managementul resurselor umane: Manual de practicd, Editura CODECS,
esti, 1997,
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personalului
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personalului
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vederea demersului de concretizare a unor relatii de munci cu
acestia. 1

Selectia personalului urmareste sa se angajeze personalul
adecvat cerinfelor posturilor pe care urmeazi si le ocupe in
cadrul organizatiei. Pentru ca personalul ce urmeazi a fi
angajat si corespundd profilului psihosocioprofesional, este
necesard © muncd atentd si permanemtd de selectic 2
personalului.

Incadrarea personalului este reprezentatd de un ansambly
de atributii referitoare la integrarea viitorilor angajati in cadrl
colectivelor din organizatie. )

Incadrarea personalului in organizatie se face pe baza unui
contract de munci, care poate fi elaborat pe timp nelimitat, sau
pe un timp limitat. Intr-un astfel de contract, cel incadrat se
obliga sd presteze 0 muncd precis determinati atét in timp,
si prin incadrarea sa intr-o anumiti functie, sau intr-o an
meserie §i categorie, pentru care sunt previizute an
obiective, sarcini, competente si responsabilitati.

Formarea personalului urmareste ridicarea nivelului d
pregatire a personalului potrivit cerintelor posturilor ocupate.

Prin formarea personalului se inelege atit pregatirea la
locul de munca a angajatilor, cat §i perfectionarea contin
personalului care poseda deja o calificare sau pregitire m
sau superioard. Formarea personalului este necesard dato
faptului ¢, pe de o parte, sistemul de invataimant nu poa
asigura o atit de mare diversitate de pregitire pe cit o impu
practica intreprinderilor §i organizatiilor in general, iar, pe ds
altd parte, datoritd nevoii permanente de ridicare a nivelului
pregatire, in vederea adaptarii la schimbdrile care au loc in
mediul intern si extern al respectivelor intreprinderi sa
organizatil.

Motivarea personalului constd intr-un ansamblu
atribuii ale managerilor prin care acestia determir
subordonatii sa participe la realizarea obiectivelor. Motiv
personalului este reprezentatd de wun ansamblu de procese.
care se wrmareste orientarea §i menfinerea wnui  anumit
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comportament al oamenilor, prin satisfacerea unor nevoi si
aspirafii ale acestora.

Intrucét comportamentul uman este determinat de anumite
nevoi §i aspiratii, managerii se pot folosi de acest aspect pentru
a orienta §i mentine un anumit comportament al
subordonatilor, cu scopul realizirii obiectivelor stabilite, Pentru
aceasta, managerul trebuie si identifice motivele pentru care
subordonatii actioneazi intr-un anumit fel. Dar, aceste motive
sunt foarte diferite, de la un individ la altul i de la o perioada
la alta, ceea ce face ca procesul de motivare si devina foarte
dificil.

Promovarea personalului urméreste ocuparea posturilor de
la nivelele ierarhice superioare cu personal bine pregitit,
concomitent cu cresterea satisfactiei in munca a personalului,
prin auto-realizare profesionala. Promovarea personalului
constd in incredintarea unei functii cu nivel de competenta si
responsabilitate superior celei detinute anterior.

Protectia personalului reprezinta un ansamblu de atributii
prin care se urmdreste desfisurarea activititilor de citre
personalul angajat, in conditii de sigurantd §i securitate.
Raportul juridic de munci ce ia nagtere prin acordul liber de
vointd al celor doua parti (angajatorul si angajatul) se
coneretizeaza intr-un contract de muncd, care di nastere atit
unor drepturi, cit si unor obligatii.

Salarizarea personalului constd intr-un ansamblu de
atributii  prin care se urmdareste stabilirea nivelului
recompenselor in bani, in raport de nivelul rezultatelor obtinute
si de nivelul de pregitire a fiecarui salariat. Salarizarea
personalului se realizeaza pe baza unor instrumente specifice,
intre care: nomenclatorul meseriilor, nomenclatorud fimetiilor,
indicatoarele de calificare si contractele colective de muncd.

7.2.7. Funcfiunea de management

Intrucét organizatia este reprezentatd de un grup de persoane care desfagoare

Eloa

dtt in comun, aceste persoane trebuie organizate, coordonate in modul de
¢ a sarcinilor fieciruia, antrenate si participe la realizarea obiectivelor
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organizatiei si chiar controlate asupra indeplinirii obiectivelor individuale. To:
aceste activitdti sunt specifice managementului fird de care o organizatic
poate functiona. Asa se justificd existenta functiunii de management
organizatiei,

7.2.7.1. Definirea functiunii de management

Functiunea de management constd in “ansamblul activitatilor de prevede
organizare, coordonare, antrenare §i control-reglare, care se desfasoard
scopul indeplinivii obiectivelor organizatiei.” Asa cum reiese i din defin
functiunii, principalele activitaiti componente sunt: prevederea, organiz
coordonarea, antrenarea $i control-reglarea.

7.2.7.2. Activititile componente

Prevederea Prevederea consta in  ansamblul  proceselor
intermediul carora se determing obiectivele organizatiei §
'cnmpm?emgfor acesteia.
Organizarea Organizarea este reprezentatd de ansamblul procese
de descompunere a activitatilor conduse (obiectul condus,
elementele componente, de analiza a acestor elemente |
recompunere a lor sub un efect de sintezda ameliorat.
Coordonarea Coordonarea, ca functie a managementului, cons
ansamblul proceselor prin care se armonizeazd decizii
actiunile personalului  organizatiei si ale subsistemelol
componente, in cadrul obiectivelor stabilite si a sistent
organizaioric creat.
Antrenarea Antrenarea, ca functie a managementului, cupri
ansamblul proceselor prin care se determind perso
organizatiei sd contribuie la realizarea obiectivelor stabi
pe baza ludrii in considerare a factorilor motivationali
Control-reglarea Control-reglarea, ca functie a managementului con
ansamblul proceselor prin care performantele organizal
ale componentelor acesteia sunt comparate cu obiectivele, @
scopul depistarii abaterilor, a cauzelor care le-au gene
a luarii unor decizii pentru eliminarea deficiente
constatale.
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7.3. INTERDEPENDENTA FUNCTIUNILOR ORGANIZATIEI

Interdependenta dintre activititile desfisurate in cadrul
unei organizatii, in general, §i a unei intreprinderi, in special,
determind interdependentd intre functiunile acesteia. Ca
urmare, o manifestare normald a unei functiuni asiguri
premisele manifestarii corecte §i a celorlalte functiuni, dupa
cum, aparitia unor dereglari in cadrul unei functiuni produce
perturbatii in manifestarea celorlalte functiuni. Astfel de
legituri de interdependentd pot fi reprezentate grafic, ca in
figura 7.4,

Functiunea
F,

Funcliunea
F

Fig. 7.4. Interdependenta dintre doud functiuni

Dupa cum se poate observa din figura 7.4, daca in
cadrul  functiunii F/ (spre exemplu comerciali) se va
produce o dereglare (spre exemplu, incheierea cu intirziere
a contractelor cu furnizorii), atunci poate aparea un efect
nefavorabil si in desfasurarea activitatii 4 (spre exemplu, de
aprovizionare), care este specificd functiunii respective. La
randul ei, dereglarea in functionarea activititii A4 poate
influenta nefavorabil desfasurarea unei alte activitati B (spre
exemplu, de lansare in fabricatie, prin intirzierea lansarii
unor componente ale produselor finite pentru a fi prelucrate,
din lipsa de materii prime), care este specifici functiunii £2
(de productie). Toate aceste influente sunt prezentate in
figura 7.4 prin sage{i continue, orientate de la functiunea F1,
citre functiunea F2.

Dar, este posibild si o influentd in sens invers, de la
functiunea de productie (F2) cétre functiunea comerciala, fie
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Deregliri in lant

Functiunea
F

Fig. 7.5, Interdependenta dintre trei functiuni

prin intermediul acelorasi activitati, fie prin interme
altor activitdfi specifice ale celor doud functiuni,
exemplu, dacd apar anumite deregliri in cadrul functiunij
productie (defectarea unor utilaje, absenta personalului e
se poate deregla activitatea de lansare a unor repere, ceea
va deregla activitatea de aprovizionare din cadrul fun
comerciale, ceea ce poate produce dereglari in domer
vinzarilor s.a.m.d. Aceastd auto-agravare a dereglirilor ¢
reprezentatd in figura 7.4 prin sdgeti cu linie punctata.

Pe langi o astfel de auto-agravare a dereglarilor,
apirea si o dereglare in lant, asa cum se sugereaza in figura

Asa cum reiese din figura 7.5, la interdependenta
functiunile FI §i F2 se adauga interdependenta
functiunea F2 gi F3 (spre exemplu, functiunea finane
contabila). Procesul dereglarilor in lant poate continua
celelalte functiuni. Aceste interdependente, sub for
dereglarilor in lant si/sau auto-agravirii dereglirilor treb
si stea in atentia managementului organizatiei, pentru'.__
decizii care si preintimpine, dacd este posibil, sau
elimine $i si diminueze aceste influente negative in mo
de manifestare a functiunilor organizatiei.

Functiunea —»
F» s

Functiunea
Fy
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organizafiei”, dar fird ca acesta si aibd aceeasi semnificatie pentru
toti cei care-l folosesc. Evident ci toti se referd la componentele
managementului organizaliei, intre care existd anumite interdependente, dar aceste
componente diferd in conceptia diferitelor persoane atit ca numir cit si ca
denumire §i continut. Frecvent, in acest concept sunt incluse ca elemente

3 desea se foloseste conceptul de ,sistem de management al

. componente, doar structura organizatoricd, sistemul informational, sistemul

 decizional §i sistemul de metode si tehnici de management desi in realitate existi

si alte componente.
Poate parea nesemnificativd elucidarea acestui concept, pe motivul ci

_ importantd prezintd nu atdt structura managementului organizatiei, cdt modul de
- prezentare a componentelor acestuia, claritatea descrierii acestora, precum si

metodologia proiectirii si/sau perfectiondrii lor. Totusi, consideram ci, ntrucat
intre elementele componente ale oricirui sistem existd anumite interdependente,
care influenfeazi eficacitatea functiondrii acestuia, identificarea tuturor
componentelor sistemului de management al organizatiei are menirea de a
contribui la 0 mai bund proiectare §i functionare a managementului organizatiei.

8.1. COMPONENTELE SISTEMULUI DE MANAGEMENT

Pentru a identifica toate componentele sistemului de management al

organizatiei, trebuie si se porneasca de la premisa corectd ¢i si intre functiunile
- organizatiei existi o anumitd interdependenti. Spre exemplu, activitati de
| cercetare-dezvoltare trebuie desfagurate in domeniul productiei, in domeniul

comercial, al resurselor umane s.a.m.d. La fel cum activititi comerciale se

. desfdgoard in domeniul productiei, al resurselor umane, etc.

Ca urmare, §i intre functiunea de management si celelalte functiuni
(comerciald, de cercetare-dezvoltare, de productie, financiar-contabila si de

| resurse umane) existd interdependente in sensul cd functiile managementului se
| exercitd in cadrul tuturor celorlalte functiuni, deci se poate vorbi de un
. management specific fiecirei functiuni. O structurd mai complets a sistemului de

management poate fi redata ca in figura 8.1.
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Aga cum reiese din figura 8.1., sistemul de management al organizatiei, care
constd in studiul relatiilor de management din cadrul proceselor de prevedere,
organizare, coordonare, antrenare, control-reglare, cuprinde managementul
principalelor functiuni ale organizatiei respective. In acelasi timp insi, o buni
functionare a domeniului (functiunii) gi chiar a organizatiei in ansamblul siu
presupune pentru fiecare functiune i pentru intreaga organizatie, elaborarea unei
strategii, a unei structuri organizatorice, a unui proces de luare a deciziilor, un

sistem informational, un sistem motivational, iar pentru intreaga organizatie

conceperea, proiectarea si dezvoltarea unei culturi organizationale.

In general, functiunile organizatiei cu componentele lor (activitati, atributii,
sarcini) constituie bazd pentru elaborarea sau perfectionarea organizarii structurale
si a organizarii informationale a organizatiei. Exercitarea functiilor
managementului in cadrul fiecdrei functiuni (domeniu al activitatii intreprinderii)
justificd dezvoltarea unor ramuri ale managementului cum sunt: managementul
comercial, managementul cercetdrii-dezvoltdrii, managementul productiei,
managementul financiar-contabil, sau managementul resurselor umane.

Pornind de la tripla semnificatie a managementului, de activitate practica sau
proces, disciplind stiintifica §i centru de decizie, managementul fiecdrei functiuni
va avea o tripld semnificatie. Aceastd tripld semnificatie se poate observa si in
practica manageriald, prin posibilitatea identificirii unei activititi practice de
management al productiei, al resurselor umane, etc., a unor centre decizionale in
domeniul comercial, al productiei, etc., dar si prin ansambluri de cunostinte
privind modul de exercitare a prevederii, organizirii, coordonirii, etc., pentru

| toate functiunile organizatiei. In continuare, in sintezd vom incerca si definim
. managementul functiunilor organizatiei prin prisma triplei semnificatii a

managementului in contextul roméanesc.

8.2. CONCEPTUL DE MANAGEMENT COMERCIAL

8.2.1. Definirea managementului comercial

Managementul Managementul comercial (ca proces, sau activitate

comercial ca practicd) este reprezentat de exercitarea functiilor

activitate practici  managementului, de prevedere, organizare, coordonare,
antrenare §i control-reglare, in domeniul stabilirii
relatiilor organizatiei cu mediul extern, privind procurarea
mijloacelor necesare §i véanzarea produselor, serviciilor
sau lucrarilor executate.
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Rezulti «c¢i toate sarcinile, competeniele i
responsabilititile managerilor din domeniul activitatiloy
specifice functiunii comerciale se includ fn managementul
comercial si reprezinti componentd a managementuly
organizatiei.

Managementul comercial (ca disciplind stiinfificd) este
reprezentat de un ansamblu organizal de cunogtinfe
stiintifice, necesare pregdtirii managerilor in domeniul
comercial gi/sau orientarii activitdfii acestora.

Pentru acest domeniu al managementului, s-au
dezvoltat discipline specifice, care cuprind smnteze ale
cunostintelor practice dobandite, care si-au dovedit in timp
eficacitatea si care pot fi transmise generatiilor pentry
cresterea eficienei muncii lor. Asa se explicd de putem
vorbi de un management al aproviziondrii, managementul
desfacerii (vinzarii) sau de marketing.

Managementul comercial (ca centru de decizie) esie
reprezentat de persoana sau grupul de persoane care au
fost investite cu luarea deciziilor din domeniul comercial.

Atét la nivelul organizatiei, cét §i la nivelul fiecirui
domeniu (functiuni) si chiar la nivelul fiecdrei activitati pot
fi concepute si organizate functii de manager, sau
organisme de management participativ care si exercile
functiile managementului.

8.2.2. Componentele managementului comercial

Exercitarea

funetiilor managementului este favorizatd §i in domeniul

comercial de o structurd organizatoricd, un sistem informational, un sistem
decizional si un ansamblu de metode si tehnici specifice domeniului comercial §i
implicit activititilor componente. Totodata aceasia exercitare presupune
elaborarea unei strategii partiale in domeniul comercial, care sé fie corect
integrati strategiei de ansamblu a organizatiei.

Asadar, managementul comercial se caracterizeazi prin urmdtoarele
componente: strategia in domeniul comercial, structura organizatoricd a
domeniului comercial, sistemul informational al activitdilor comerciale, sistemul
decizional din domeniul comercial §i un ansamblu de metode §i tehnici specifice.
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Strategia comerciald a unei organizatii, reprezinti o
optiune a managementului de a-si folosi cit mai bine
resursele umane, financiare §i materiale pentru a obtine un
avantaj competitiv din schimburile organizatiei cu mediul
ambiant extern. Strategia comerciald reprezinta o strategie
parfiald, care trebuie sd fie inclusd in strategia generald a
organizatiei, prin corelarea acesteia cu celelalte strategii din
domeniile: al cercetdrii-dezvoltérii, productiei, financiar-
contabil sau cel al resurselor umane. Dar, exercitarea
functiei de prevedere a managementului nu se rezuma doar
la elaborarea strategiei, ci se concretizeazi gi in elaborarea
de planuri §i programe in cadrul activitdtilor specifice
functiunii comerciale, respectiv cele de aprovizionare,
vinzare sau marketing.

Pentru domeniul comercial se va elabora o structurd
organizatoricd partiald, care va cuprinde ansamblul de
persoane si subdiviziuni cu caracter organizatoric care
contribuie la indeplinirea obiectivelor din domeniul
schimburilor dintre intreprindere si mediul extern. In cadrul
acestel structuri partiale se vor regidsi, spre exemplu
compartimente de vanzari, aprovizionare, marketing, cu
toate persoanele care desfasoard astfel de activitifi. Evident
Ca aceastd structurd partiald trebuie armonizatéd cu celelalte
componente ale structurii generale a organizatiei.

Componenta informationaldi a managementului
comercial cuprinde ansamblul datelor, informatiilor,
fluxurilor §i circuitelor informationale, a procedurilor si
mijloacelor de prelucrare a informatiilor din domeniul
activitdtilor specifice functiunii comerciale. Un sistem
informational specific acestui domeniu se impune prin
necesitatea evidentierii proceselor impuse de activitatile
specifice si a prelucrdrii informatiilor care evidentiaza
respectivele procese.

Reglarea functioniirii activititilor specifice domeniului
comercial se realizeazd printr-un ansamblu de decizii

L
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domeniul interdependente elaborate de catre managerii care
comercial functioneazd in cadrul acestor activititi. Toate aceste

procese de luare a deciziilor prezinta un anumit specific,
dat de natura cunogtintelor necesare elabordrii lor, ceea ce
justifica aceastd componentd a managementului comercial,

Metode si tehnici fn desfisurarea activitdtilor specifice functiunii
specifice comerciale (aprovizionare, vinzare, marketing) se folosesc
domeniului numeroase metode si tehnici specifice, care in ansambly]
comercial lor constituie o alti componenti a managementului

comercial. Este suficient si amintim metodele folosite in
determinarea stocurilor de materii prime, materiale din
cadrul unei intreprinderi productive, pentru a ne convinge
de utilitatea evidentierii unei astfel de componente pentry
managementul comercial.

Aceste componente trebuie si fie astfel concepute, Tncdt sd serveasci
obiectivelor domeniului comercial, dar si fie in deplind concordanfd cu
componentele managementului organizatiei din celelalte domenii (functiuni) ale
organizatiei. Spre exemplu, structura organizatoricdi a compartimentului de
aprovizionare, sau a compartimentului de marketing, trebuie integratd structurii
organizatorice de ansamblu, prin conceperea relatiilor de subordonare citre
managementul de nivel superior.

La fel ca si in celelalte domenii, se va proiecta sau se va perfectiona structura
organizatoricd, sistemul informational, sistemul decizional si se vor aplica
metodele §i tehnicile specifice domeniului comercial in general, sau fiecirei
activitati din acest domeniu (aprovizionare, vénzare, marketing).

Teoria si practica din domeniul comercial a scos in evidentd mai mult sau mai
putin anumite laturi ale exercitdrii functiilor managementului in domeniul
comercial, ca de altfel si in alte domenii (sau functiuni). Pentru unele functiuni ale
organizatiei existd sintetizat un ansamblu mai mare de cunostinte, pentru altele mai
mic. La fel si in cadrul aceleasi functiuni, pentru unele functii ale managementului
au fost evidentiate cunostinte mai multe, pentru altele mai putine.

Se poate aprecia ci dispunem de un anumit stadiu de dezvoltare a
cunostintelor din domeniul functiunilor organizatiei, deci implicit din domeniul
comercial. Obiectivele cercetirii in domeniul managementului functiunilor
organizatiei trebuie si vizeze dezvoltarea in continuare a acestor cunostinte, la
completarea lor, (ca si in cazul tabelului lui Mendeleev), astfel incét sa se aj unga
la un echilibru in domeniul cunostintelor de management pe diferitele functiuni.
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8.3. CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL CERCETARII-DEZVOLTARII

8.3.1. Definirea managementului cercetarii-dezvoltarii

Ca si in celelalte domenii sau functiuni ale organizatiei, managementul are o
tripla semnificatie, de proces (activitate practica), centru de decizie gi disciplind

stiinfifica.
Managementul
cercetarii-
dezvoltirii ca proces

Managementul
cercetirii-
dezvoltarii ca centru
de decizie

Managementul
cercetarii-
dezvoltiirii ca
disciplini stiintifica

Managementul cercetarii-dezvolidarii ca proces,
poate fi definit prin exercitarea functiilor managementului
(prevedere, organizare, coordonare, antrenare, control-
reglare) pentru activitdtile specifice de concepere,
proiectare §i introducere a noului in cadrul organizatiei
§i a transformarii acestuia in noutdfi utile.

Acest termen se utilizeazd in contextul din tara
noastrd nu numai pentru a desemna activitatea pe care 0
desfasoarda managerii cu scopul descoperirii i
introducerii noului, ¢i i pentru a desemna o autoritate in
acest domeniu, pe cineva care rispunde de ceea ce
cuprind aceste activitiiti. O astfel de semnificatie este cea
a managementului ca centru de decizie.

Managementul  cercetdrii-dezvoltdrii ca centru de
decizie este reprezentat de persoana sau grupul de persoane,
investite cu autoritate decizionald In virfulea careia lau
decizii care influenfeaza activitatea celor din domeniul
introducerii noului 3i transformérii acestuia in noutdti ufile.

Tot in domeniul cercetirii-dezvoltarii se creazi s1 se
dezvoltd, ca rezultat al activitatii practice, o serie de
cunostinte stiintifice, care pot folosi celor care vor si se
pregéteasci sau chiar celor care lucreazi in procesele de
management din acest domeniu, deci se poate vorbi de
conturarea unei discipline stiinfifice a managementului
cercetirii-dezvoltarii.

Managementul cercetarii-dezvoltarii ca disciplind
stiintifica, consti in studiul relatiilor §i proceselor de
management din sfera cercetarii-dezvoltarii, cu scopul
aplicarii celor mai adecvate metode §i tehnici care sd
permitd desfasurarea acestor activitafi cu un plus de
eficientd i eficacitate.
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8.3.2. Componentele managementului cercetdrii-dezvoltarii

Rezultd cid obiectul de studiu al managementului cercetérii-dezvoltarii i
reprezintd relatiile de management care iau nastere in cadrul proceselor de
management din acest domeniu, sau functiune a organizatiei.

Managementul cercetirii dezvoltirii are ca sfera de cuprindere fie functiunes
de cercetare-dezvoltare a organizatiei, fie domeniul cercetérii la nivel de ramurj,
sau la nivel nafional daca exista astfel de structuri create.

in domeniul managementului cercetiirii-dezvoltarii se opereazi cu o serie de
notiuni specifice, intre care:

- cercelarea gtiinfifica ce constd intr-o investigare sistematicid cu caracter
original, desfdsuratd de personal de specialitate, pe bazd de program, prin
care se urmireste extinderea fondului de cunostinte stiintifice cu caracter
fundamental sau aplicativ, dezvoltarea si perfectionarea metodelor folosite;

- dezvoltarea tehnologica asigurd crearea conditiilor necesare aplicirii
sistematice a rezultatelor cercetarii stiintifice si a investitiilor, concretizati
in asimilarea n fabricatie de produse noi, sau noi tehnologii;

- inovatia constituie o realizare ce prezinti noutate pe plan national, asiguri
progres si avantaje economice §1 sociale intr-un anumit domeniu;

- inventia reprezintd o creatie intelectuald ce prezinta o noutate mai mare, pe
plan international, concretizata intr-o idee, o schita sau un model pentru un
produs, proces sau sistem nou sau imbunatétit;

- descoperirea constd in identificarea, stabilirea, formularea si explicarea unor
legi §1 fenomene din lumea material si sociald, care existd in mod obiectiv,
dar care erau necunoscute pani la momentul punerii lor in evident;

- creativitatea constd in capacitatea omului de a da nastere unor noi realitifi,
de a institui noi valori pe terenul celor existente sau in domenii inedite.

Managementul cercetarii-dezvoltirii, ca si managementul comercial are
urmatoarele componente: strategia in domeniul cerceldrii-dezvoltdrii, structura
organizatoricd, procesele decizionale, sistemul informational §i metodele §i
tehnicile specifice domeniului cercetdrii-dezvoltrir.

Strategia cercetarii- Ca o componenti a strategiei generale a unei
dezvoltarii organizatii, strategia din domeniul cercetirii-dezvoltarii
va cuprinde ansamblul de obiective, optiuni strategice,
resurse si termene stabilite pentru acest domeniu al credrii
de nou si aplicdrii noului in activitatea practicd a
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organizatiei. Desi unele organizatii nu vor dispune de o
activitate practici in acest domeniu, din ratiuni
economice, obiective in acest domeniu trebuie sa-si
propund fiecare organizatie, macar privind mentinerea
organizatiei la nivelul noutitilor folosite de citre alte
organizatii din domeniu,

Structura organizatorici a domeniului cercetarii-
dezvoltirii cuprinde ansamblul de persoane si subdiviziuni
organizatorice, precum si relatiile dintre acestea care au
ca preocupare crearea de noutdti utile gi valorificarea
acestora in practicd. Unele organizatii pot dispune de
componente organizatorice formale (laboratoare de
cercetare, colective de cercetare, etc.), pe cind in altele se
pot desfisura doar activititi de cétre persoane care au
intre sarcinile lor si altele decit cele din domeniul
cercetarii-dezvoltarii.

Procesele decizionale din domeniul cercetarii-
dezvoltirii sunt reprezentate de toate situatiile in care
managerii trebuie si decidd pentru solufii pentru crearea
de noutdti si aplicarea acestora in practica.

La fel ca si in cazul celorlalte domeniu si in
cercetare-dezvoltare se concepe se proiecteazd §i
functioneazd un sistem informational, care cuprinde
informatii, circuite informationale, proceduri informationale
si mijloace de tratare a informatiilor care si ajute
managerii si ia decizii i sd transmitd respectivele decizii
pentru a fi aplicate.

Cercetarea-dezvoltarea necesita  folosirea unor
metode si tehnici specifice de stimulare a creativitafii,
care s conducd la noi idei, intre care pot fi mentionate:
brainstorming-ul, sinectica, wmatricea descoperirilor,
concasajul, precum si alte metode si tehnici de aplicare a
noilor idei in practica organizatiei.
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8.4. CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL PRODUCTIFI

8.4.1. Definirea managementului productiei

Managementul productiei ca o altd componenta a sistemului ¢ management g]
organizafiei are de asemenea o tripld semnificatie: activitate practicd (proces),
centru de decizie si disciplind stiintifica

Managementul Managementul productiei, ca activitate practicd say
productiei ca proces, constd in exercitarea funcfiilor managementulu;j
activitate practica (prevedere, organizare, coordonare, antrenare, control-
(proces) reglare), in domeniul activitdfilor specifice functiunii de

productie a organizatiei.

Exercitarea functiilor managementului in cadryl
acestor activititi au fost mai mult sau mai putin
concretizate in urma cercetdrilor, dar pentru aceasti
functiune a managementului se poate afirma cd sunt
cunoscute cele mai multe modalititi practice puse la
dispozitie de cercetarea stiintifica.

Desi unele metode, instrumente sau proceduri nu se pot
incadra numai pe una dintre functiile managementului, ele
vizeazi prin aplicarea lor exercitarea mai multor functii,
Spre exemplu, capacitatea de productie presupune atit
exercitarea functiei de prevedere, prin determinarea acesteia
pentru o perioadd viitoare, cdt §i exercitarea functiei de
coordonare, prin determinarea locurilor inguste in cadrul
sectiilor si/sau atelierelor de productie, sau chiar exercitarea
functiei de control, prin determinarea gradului de utilizare a
capacitifii de productie intr-o anumita perioada.

Managementul Managementul productiei, ca centru de decizie este
productiei ca centru  reprezentat de persoana sau grupul de persoane investite
de decizie cu autoritate decizionald, in domeniul realizdrii

productiei si a conditiilor necesare desfasurdarii normale
a activitdtilor specifice functiunii de productie.
Managementul productiei, ca centru de decizie esie
reprezentat din  toate persoanele cu functii de
management din acest domeniu, incepind cu managerul
de productie, seful de sectie, seful de atelier, maistrul.
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Managementul
productiei ca
disciplina stiintifica

Practic toti cei implicati in activititile din acest domeniu
fac parte din managementul productiei ca centru de
decizie.

Managementul productiei, ca disciplind stiintificd
este reprezentat de ansamblul de cunogtinfe gtiinfifice
referitoare la modul de exercitare a functiilor
managementului  n  domeninl activitdtilor specifice
Junctiunii de productie, necesare pregdtirii managerilor
din acest domeniu §i indrumdrii activitdtii acestora.

Pentru managementul productiei au fost create §i se
folosesc numeroase metode si tehnici specifice cuprinse
in ceea se cunoaste sub denumirea de managementul
operational al productiei. Dar, tot in acest context poate fi
cuprinsd si activitatea de elaborare a strategiei din
domeniul productiei, ca o componenti a strategiei
generale a intreprinderii.

Pentru ca unele metode si tehnici specifice acestei
discipline este mai greu de incadrat numai intr-o functie a
managementului, in continuare vom prezenta succint
citeva dintre domeniile abordate de managementul
productiei, intre care: tipul de productie, capacitatea de
productie, elaborarea programelor de productie,
determinarea marimii loturilor de fabricatie 5i a ciclului
de productie, lansarea in fabricatie, efc.

8.4.2. Componentele managementului productiei

Managementul productiei are urmitoarele componente: strategia in domeniul
productiei, structura organizaftoricd din domeniul productiei, sistemul informational
al productiei, procesele de decizie din domeniul productiei si metodele §i tehnicile
folosite in domeniul productiei.

Strategia in
tdomeniul productiei

Ca o componentd a strategiei generale a organizatiei
(a2 unei intreprinderi), strategia din domeniul productiei
va cuprinde ansamblul obiectivelor pe termen mediu si
lung, a optiunilor strategice, a termenelor si a resurselor
necesare punerii in aplicare a optiunilor strategice si
astfel a realizirii obiectivelor. O strategie in domeniul
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productiei este necesard in primul rdnd n cadpyy
organizatiilor in care functiunea de productie cuprinde
activititi importante pentru realizarea obiectului de
activitate principal al acesteia. Este cazul, in primul ring
a intreprinderilor productive, care au ca obiect de baz;
producerea de bunuri destinate vanzrii.

Organizarea structurald in domeniul productiej,
cuprinde ansamblul persoanelor, a subdiviziunilor ¢y
caracter organizatoric, a relatiilor dintre acestea care
concurd la realizarea produselor sau serviciilor care fac
obiectul de bazd al organizatiei, Importanta structurii
organizatorice in domeniul productiei rezida si in faptul
cd aceasta surprinde prin componentele ei structura
procesului tehnologic utilizat.

Desfigurarea in bune conditii a activititilor specifice
functiunii de productie presupune existenta unui sistem
informational specific, format din ansamblu de date,
informatii, circuite si fluxuri informationale, precum gi de
proceduri folosite in cadrul respectivelor activititi
specifice. Complexitaiea activititilor din domenijul
productie conduce la un sistem informational mai
complex, ceea ce va determina un volum de muncid mai
mare pentru conceperea, proiectare §i implementarea unui
astfel de sistem informational.

Toate situatiile in care managerii din domeniul
productiei trebuie sd aleagi intre diferite alternative de
realizare a unor obiective specifice constituie procese
decizionale, care in ansamblul lor formeazid ceea ce
putem identifica prin sistemul decizional al productiei.
Pentru astfel de situatii se vor utiliza metode si tehnic
specifice de alegere a variantei optime, intre care, spre
exemplu, alegerea variantei tehnologice optime pentru
fabricare unui produs sau unei grupe de produse, pe baza
costului unitar.

Pe ldngd metodele si tehnicile specifice de luare a
deciziilor in domeniul productiei, pentru desfagurarea
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corespunzitoare a activititilor specifice acestei functiuni
pot fi folosite si alte metode care intrd in ceea ce
denumim metode specifice productiei. Spre exemplu,
metoda gamelor fictive §i metoda vengilor pentru
amplasarea optima a utilajelor in cadrul atelierelor de
productie, sau metoda alimentdrii locurilor de munca,
tehnica de stabilire a momentului optim de inlocuire a
unui utilaj, ete.

8.5. CONCEPTUL DE MANAGEMENT FINANCIAR-CONTABIL

8.5.1. Definirea managementului financiar-contabil

Pentru functiunea financiar-contabila, managementul are tot o tripla
semnificatie: activitate practicd (proces), centru de decizie §i discipling stiintifica

Managementul

Managementul financiar-contabil ca activitate

financiar-contabil ca practicd (proces) este reprezentat de exercitarea

activitate practica

Junctiilor managementului in cadrul activitdtilor prin
care se obfin §i se utilizeazd mijloacele financiare
necesare organizatiei §i prin ecare se inregistreazd sub
formd valorica fenomenele economice din cadrul
acesteia.

Potrivit acestei definitii, toate procesele de
prevedere, organizare, coordonare, antrenare §i control-
reglare, desfasurate cu scopul procurarii mijloacelor
financiare de care are nevoie organizatia, folosirii
acestora §i a finregistririi sub formd valoricdi a
fenomenelor din cadrul organizatiei se incadreazi in ceea
ce numim management financiar-contabil. Aceasta nu
inseamnd cd tot continutul acestor activititi specifice
functiunii  financiar-contabile (activitatea contabil,
activitatea financiara si controlul financiar) se include in
managementul financiar contabil. Acesta se rezumi doar
la exercitarea functiilor managementului.

Am facut aceastil precizare pentru ci existid tendinta
de a include in acest concept absolut tot ceea ce tine de
domeniul financiar-contabil, ceea ce evident constituie o
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eroare, la fel de grava ca si aceea prin care se exclude
acest domeniu din sfera de preocupare a managerilor, pe
considerentul ¢ respectivele activitdti sunt desfasurate i
exclusivitate de specialisti i nu de citre manageri.

Managementul financiar-contabil c¢a centru de
decizie EEte'reprezentat de persoana sauw grupul de
persoane investite cu autoritate decizionald asuprg
personalului care desfisoard activitdti specifice functiunii
Jinanciar-comtabile.

fntre managerii, sau mecanismele de managemen
participativ, care pot constitui centre de decizie i
domeniul financiar-contabil pot fi menfionafi directoryl
economic, contabilul sef, seful serviciului contabilitate,
sau comisia de cenzori, ca organism de management
participativ.

Managementul  financiar-contabil ca discipling
stiintifica este reprezentat de ansamblul organizat de
cunogtinte de specialitate din domeniul respectivei
Sfunctiuni, necesar pregdatirii managerilor din acest
domeniu §i orientdrii muncii acestora.

Pregitirea managerilor in domeniul financiar-
contabil presupune o serie de cunostinte specifice care fi
ajutd sa exercite functiunile managementului in acest
domeniu gi sa se diferentieze de managerii din cadrul
celorlalte functiuni ale organizatiei.

Referitor la acest ansamblu de cunostinte specifice
managerilor din domeniul financiar-contabil se poate
afirma ca el nu este foarte bine definit §i acceptat de citre
toti specialistii din domeniu. Existd incd multe puncte de
vedere asupra diferentierii cunostintelor absolut necesare
managerilor din acest domeniu de cunostintele necesare
personalului de specialitate. Dar, pentru c¢d managerii din
cadrul functiunilor sunt mai putin integratori decat cei de
la nivelurile ierarhice superioare, se poate spune ci
acestia trebuie si dispund de un ansamblu de cunostinte
de specialitate mult mai mare, pe langa cunogtintele de
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management.

La fel ca si in cazul celorlalte functiuni ale
organizatiei, si in domeniul financiar-contabil, exercitarea
functiilor managementului nu a fost incd foarte clar
diferentiatd prin anumite metode specifice fiecirei
functii. Asa se explicd o abordare globala a activitatilor
functiunii financiar-contabile.

8.5.2. Componentele managementului financiar-contabil

Componetele managementului financiar-contabil sunt: strategia, structura
organizatoricd, procesele decizionale, sistemul informational §i ansamblul de
metode §i tehnici specifice din domeniul financiar-contabil.

Strategia in
domeniul financiar-
contabil

Structura
organizatorici a
domeniului
financiar-contabil

Sistemul
informational
financiar-contabil

Procesele
decizionale in
domeniul financiar-
contabil

In domeniul financiar-contabil organizatia trebuie
sa-gi elaboreze o strategie parfiald, ca un ansamblu de
obiective pe termen mediu i lung, de optiuni de naturd
intreprenoriald, competitiva si functionald, de termene si
de resurse necesare punerii in aplicare a optiunilor
strategice si realizarii obiectivelor in acest domeniu (in
cadrul acestei functiuni).

Structura organizatorici formald in cadrul functiunii
financiar-contabile, cuprinde ansamblul de persoane si
subdiviziuni organizatorice, precum si a relatiilor dintre
acestea care concurd la realizarea obiectivelor de naturd
financiar-contabild ale organizatiei. Este evident o
structurd partiald care se integreaza in structura generala a
organizatiei.

Desfagurarea activititilor de naturd financiar-
contabild din cadrul unei organizafii impune conceperea,
proiectarea $i functionarea unui sistem informational
specific, prin natura datelor, informatiilor, circuitelor si
fluxurilor informationale, precum si a mijloacelor folosite
in acest domeniu.

Pe baza informatillor din domeniul financiar-
contabil se desfisoard procese decizionale, in cadrul
cirora manseeri-din acest domeniu opteazii pentru una
dinggatternativeledeSalizare a unor obiective specifice.
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Asadar se poate concepe un sistem decizional specific |

functiunii financiar-contabile.
Metode si tehnici Desfisurarea  activitifilor  financiare §1 g
financiar-contabile  contabilitate necesitd un ansamblu de metode §i tehnig
specifice acestui domeniu distinct al organizatiei.

8.6. CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL RESURSELOR UMANE

8.6.1. Definirea managementului resurselor umane

Cele trei semnificatii ale managementului resurselor umane sunt:
managementul resurselor umane ca proces sau activitate practicd, managementu]
resurselor umane ca centru de decizie $1 managementul resurselor umane cq
discipling stiintificd.

Managementul Managementul resurselor umane, ca activitate
resurselor umane ca practicd (proces) consti in exercitarea funciilor
activitate practica managementului in cadrul activitdtilor desfasurate cu
(proces) scopul asigurdrii §i mentinerii potentialului wuman al

organizatie.

Toate procesele de prevedere a necesarului de forta de
munci pe functii, meserii §i pe niveluri de calificare, de
organizare a asiguridrii conditiilor de munca adecvate, de
coordonare a eforturilor pentru asigurarea unei structuri
corespunzatoare a personalului, de motivare a celor care au
sarcini in asigurarea potenfialului uman si de conirol-
reglare a indeplinirii obiectivelor in acest domeniu sunt
cuprinse in managementul resurselor umane.

Managementul Managementul resurselor wmane ca centru de

resurselor umane ca decizie este reprezentat de persoana sau grupul de

centru de decizie persoane investite cu autoritate decizionald asupra celor
care desfasoarda activitati specifice functiunii de resurse
umarne.

Centrele de decizie din domeniul resurselor umane
sunt concepute i proiectate odati cu elaborarea structurii
organizatorice a organizatiei §i se concretizeazd in
functiile si posturile de manager din domeniul resurselor
umane §i in compartimentul de resurse umane al
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organizafiei. Spre exemplu, functia de manager al
resurselor umane reprezintdi un important centru de
decizie gi principal colaborator al managerului general al
organizatiei. Aceastd functie nu este singura, desi este
poate cea mai importantd din acest domeniu, intrucdt la
nivelul fiecirei subdiviziuni organizatorice existd
personal cu atributii privind resursele umane.

Managementul resurselor wmane ca disciplind
stiintifica este reprezentat de ansamblul organizat de
cunogtinte necesare pregdtirii managerilor in domeniul
asigurdrii  §i Imbundtdtirii  potentialului uman al
organizafiei §i orientdrii activitatii acestora.

Ca urmare a importanfei deosebite a resurselor
umane pentru activitatea organizatiilor au crescut
preocupdrile privind asigurarea potentialului uman
necesar, s-au dezvoltat o serie de cercetdri in acest
domeniu, cu rezultate deosebite prin care este vizatd
cregterea eficientei si eficacitatii utilizdrii acestei resurse,
Rezultatele cercetdrilor din acest domeniu s-au constituit
intr-o disciplind distinctd care contribuie la pregitirea
managerilor si specialistilor in managementul organizatiei.

Referindu-ne la managementul resurselor umane, ca
activitate practicd sau proces de management, acesta are
ca principale obiective:

e procurarea §i dezvoltarea resurselor umane

necesare organizatiei;

* punerea in valoare a angajatilor, printr-o motivare
corespunzatoare;

e crearea unui climat favorabil dezvoltdrii unor
relafii armonioase inire management $I
subordonati, intre management si actionari, etc.

Adesea se invoca faptul ci intre managementul
resurselor umane §1 managementul de personal, asa cum
era cunoscut in trecut, nu exista nici o diferentd, decét de
denumire. Se subliniazi in acest sens asemindrile dintre
managementul personalului si managementul resurselor
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umane, intre care:
- elaborarea strategiei in domeniul resurselor umane

trebuie ficuta, ca si in cazul strategiei personaluly
in strinsd concordantd cu strategia generali j
organizatiei;

atat ma[nagementul resurselor umane, cdt g
managementul de personal promoveazi respectu|
fafdi de angajati, corelarea dintre nevoile
organizatiei §i cele ale angajatilor;

managementul resurselor umane, ca $i managementu|
personalului are ca obiectiv principal plasarea si
dezvoltarea persoanelor potrivite pe posturile
potrivite;

metodele si tehnicile folosite in cadrul activitatilor
de selectie, formare, motivare, etc. sunt
aproximativ aceleagi atat in cazul managementulu
de personal cat si in cazul managementului
resurselor umane.

Exista totugi si diferente intre managementul
resurselor umane $i managementul personalului, intre
care, printre cele mai importante sunt:

- cénd spunem managementul personalului avem in

vedere mai mult o activitate desfasuratdi de
specialisti care nu sunt manageri, in timp ce
managementul resurselor umane vizeazd cu
prioritate managerii;

- managementul resurselor umane scoate in evidenti

nevoia tratarii oamenilor ca resursd principald a
organizatiei, care trebuie si constituie preocuparea
strategicd majord a managementului de nivel
superior.

Aceste diferente au fost scoase In evidentd mai ales
de teoreticienii din domeniul resurselor umane, care au
sesizat latura revolutionard a managementului resurselor
umane.

Practicienii nu se poate spune ca si-au schimbat brusc
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metodele dupd anii '80, cind a inceput s& se vorbeasci tot
mai mult de acest concept. Ei au inteles totusi ci trebuie si
facd lucrurile mai bine, au luat in considerare ceea ce s-a
publicat in acest domeniu si au infeles ci trebuie sd devina
tot mai calificati in profesia lor.

8.6.2. Componetele managementului resurselor umane

In domeniul resurselor umane sunt necesare a fi proiectate si realizate

urmatoarele

componente manageriale: strafegia,

structura organizatoricad,

sistemul informational, procesele decizionale $i ansamblul de metode si tehnici
specifice resurselor umane.

Strategia in
domeniul resurselor
umane

Structura
organizatorica
pentru domeniul
resurselor umane

Sistemul
informational al
resurselor umane

Procesele
decizionale in
domeniul resurselor

Ca strategie partiald a organizatiei, strategia in
domeniul resurselor umane cuprinde ansamblul de
obiective pe termen mediu si lung, a opfiunilor strategice
de naturd intreprenoriald, competitivii si functionald, a
termenelor §i a resurselor necesare operationaliziirii
optiunilor strategice si realizarii obiectivelor din cadrul
functiunii resurselor umane.

Structura organizatorici partiald a domeniului resurselor
umane cuprinde ansamblul de persoane, de subdiviziuni
organizatorice, a legdturilor dintre acestea prin care se
urméreste realizarea obiectivelor din cadrul functiunii
resurselor umane. Este suficient s3 mentionam functia de
manager al resurselor umane, sau a compartimentului de
resurse umane din cadrul unei organizatii pentru a realiza ca
in acest domeniu trebuie proiectatd §i realizatd o structurd
organizatorici parfiala specifici.

Desfagurarea activitatilor specifice functiunii de
resurse umane (de recrutare, selectie, incadrare, motivare,
etc.) necesitd un ansamblu de date, informatii, circuite si
fluxuri informationale, de proceduri i de mijloace de
tratare a informatiilor, care in ansamblul lor formeaza
sisternul informational al resurselor umane.

Managerii din funcfiille de conducere pentru
domeniul resurselor umane desfasoard o serie de procese
decizionale, care in ansamblul si in interdependenta lor
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xercitarea functiei de prevedere a managementului se concretizeazi
in elaborarea politicii, strategiei §i a tacticii organizatiei. in teoria si
practica managementului se intilnesc mai multe acceptiuni ale
stor notiuni, ficcare autor aducindu-si un aport mai mult sau mai putin valoros
clarificarea problematicii legate de previzionarea viitorului unei organizaii.

- 9.1. CONCEPTELE DE POLITICA, STRATEGIE, TACTICA, MANAGEMENT
STRATEGIC

qn}elegerea acestor notiuni prezintd importantd teoreticd, dar gi practica,
> in raport de semnificafia datd se pot detalia componentele fiecireia i pot
inse interdependentele dintre ele. In continuare vom prezenta una dintre
¢ care explicd aceste concepte, pe care o considerim cu cea mai largd
bilitate din partea specialistilor.

9.1.1. Politica organizatiei

in multe situatii, politica organizatiei este infeleasd ca
tacticd sau chiar plan anual, ca rezultat al defalcarii strategiei
pe perioade de un an si avind aceleasi componente ca §i
strategia organizatiei, dar referitoare la perioade mai scurte de
timp. Totusi, de cele mai multe ori, cind se vorbeste despre
politica unei organizatii, se face referire la o perioadd mult
mai indelungatd pentru care aceasta este valabila i are
semnificatia de o conduitd generald a respectivei organizatii,
care afecteaz toate componentele sistemului de management,

Politica organizatiei este reprezentald de , ansamblul
orientdrilor i criteriilor majore care stau la baza stabilirii
directiilor principale in care trebuie sd functioneze respectiva
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Orientéiri
majore

Criterii generale

9.1.2. Strategia organizaliei

Tematica referitoare la strategia organizatiei a preocupat o serie d¢
personaliti{i ale managementului, dar, printre cei mai reprezentativi in do

ST MANAGEMENTUL STRATEGI

organizatie "™, :
~ Politica organizatiei se concretizeaza in orientdri major
care influenteazi intreaga activitate a organizatiei i implic
managementul acesteia, Spre exemplu, politica
intreprinderi productive poate sa constea in fabricarea un
produse care sd se adreseze masei mari de cumpardator
venituri medii. Aceasta inseamni ca foate deciziile car
luate in cadrul respectivei intreprinderi, fie ¢a ele se refel
perioade mai mari sau mai mici, deci care sunt menite
fundamenta o strategie, o tacticd, un plan sau un program.
activitate, se vor subordona scopului de a satisface
prioritate clientela cu venituri medii. Daca se fundamen
altfel de decizii, acestea contravin politicii respectis
intreprinderi.
De asemenea, prin politica organizatici se stabilesc§
criteriile  generale care stau la  baza fundamen
principalelor directii in care trebuie si evolueze respe
organizatie. Spre exemplu, in domeniul sistemului
management, referitor la promovarea pe posturi de manage
intr-o anumiti organizatic se poate adopta drept cri
general rezultatele individuale ale candidatilor
dimpotrivi, natura si nivelul de pregatire a candidatilor.
Politica unei organizatii poate ramane aceeasi pentru @
perioada foarte indelungatd, wuneori atita timp
functioneazi respectiva organizatie, sau cel mai adesea,
organizatia este condusa de o anumita echipi de manageri,
toatd perioada respectivi, ea va influenta toate procese
management si de executie din respectiva organizatie, va
la baza fundamentirii si elabordirii strategiei organizatiei.

* Burdus E., Caprarescu G. - Fundamentele managementului organizafiei, Editura Ecnnomiﬁlfé

Bucuresti, 1999,
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t: Harry Igor ANSOFF, Alfred D. CHANDLER, Kenichi OHMAE si Michael

Referindu-se la o lucrare a lui H.I Ansoff intitulatd
Strategia intreprinderii, publicata in 1965, H. Mintzberg o
considera ca , modelul cel mai elaborat de planificare
strategica””. In lucrarea respectivi, Ansoff preciza ci
problemele specifice care se aplica la decizia strategica
rezultd din raspunsurile la urmatoarele intrebari®®:

o Care sunt obiectivele i scopurile intreprinderii?

e Intreprinderea va cduta sd se diversifice, in ce

domentii si cu ce infensitate?

o Cum trebuie 5d se dezvolte intreprinderea si cum sa-gi
exploateze pozitia sa actuald in domeninl alegerii
produselor si pietelor?

in opinia lui Ansoff; obiectivele constituie instrumente de
conducere cu utilizare multipld. Astfel, ele sunt folosite
pentru a fixa nivelul rezultatelor in toate domeniile de
executie, apoi, ele servesc la diagnosticarea deficientelor
Structurii ierarhice, sau ele pot reprezenta criterii de luare a
deciziilor prin care sd se promoveze schimbirile necesare
adaptarii intreprinderii la mediu.

Pornind de la conceptul lui Ansoff despre strategie, o
organizatie poate identifica sectorul de activitate unde va trebui
sd se situeze, va putea alege o anumitd conduitd specifica in
ciutarca oportunitatilor strategice, sau va putea completa
obiectivele sale prin optiuni citre cele mai bune ocazii.

O alti personalitate care a previzut importanta
planificarii strategice” pentru intreprindere a fost A.D.
Chandler, care a explicat relatiile care existi in cadrul
organizatiilor, intre strategie si structura organizatorici si care
a definit aceste concepte.

Astfel, A.D. Chandler considera ci strategia presupune

ization, 1990,

erg H. - Le management: voyage au centre des organizations (Mintzberg on
nt. I side our Strange World of Organization, 1989), traducere de J.M. Bethar, Ed

H. 1, - Corporate Strategy, New York: McGraw-Hill, 1965,
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determinarea scopurilor i obiectivelor pe termen lung
mijloacelor de actiune si alocarea resurselor necesare™
aceeasi lucrare, considera cd structura organizafiei
reprezentatd de ., modelul de organizare si asamblare pe
aplica strategia aleasd, Impreund cu toate ierarhiile
relatiile de autoritate pe care aceasta le implica*™. _

A.D. Chandler a fost printre primii care au susfiny
necesitatea coordonérii planificarii strategice de la cent
pentru asigurarea cresterii organizatiei pe termen luf
permitind in acelasi timp subdiviziunilor organizatoric
aplice independent diferite tactici cotidiene. 5

Problematica strategiei organizatiei a intrat si i
preocupirile lui Kenichi OHMAE, care a devenit celebru
analizele profunde ale géndirii strategice japoneze si
influentei acesteia asupra competitivititii  mondiale
intreprinderilor japoneze. In opinia lui, obiectivul
strategil comerciale constd n ,.obtinerea unuwi avan
concurential”. Intuitia §i perspicacitatea sunt, in og
lui, instrumentele cele mai eficace pentru reusita
strategii, mai mult decat analiza rationala. El identiﬁc_ﬁ'
tipuri de strategii prin care si se obtind avantajul stra
care sunt”:

e siralegia fondatd pe capacitatea intreprinderii

creste partea sa de piafa §i rentabilitatea;

o strategia bazatd pe exploatarea oricdrei superioritdi

relative; !

o strategia bazatd pe initiative agresive;

e sirategia bazata pe . gradele strategice de libe

SDF (Strategic Degrees of Freedom ",

Sistemul propus de citre Ohmae pentru elaborarea
strategii de intreprindere se bazeazi pe sensibilitatea schiml
obiectivelor la consumator §i pe cele trei puncte
riunghiului strategic”, care este reprezentat de intreprir

7 Chandler A.D. - Strategy and Structure, Cambrige, Mass: MIT Press, 1962.
* Chandler A.D. - Strategy and Structure, Cambrige, Mass: MIT Press, 1962.
" Ohmae K. - The Mind of the Sirategist, New York: Penguin Books, 1983,
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(puncte forte, puncte slabe, resurse), consumatorul si
concurenta.

Unul dintre cei mai buni specialisti in domeniul
WStrategiilor  avantajului - concurential”  este  Michael
PORTER, care considera ci o intreprindere posedi doua tipuri
de avantaj concurential: prin costuri i prin diferentiere.

In opinia lui M. Porter, ,,0 intreprindere obtine un avantaj
concurenfial, dacd ea desfisoard activitdfi de importanti
strategicd la cel mai redus cost, sau mai bine decdt concurentii
sai .

Alti specialigti si-au sintetizat conceptia asupra strategiei,
prin formularea unor definitii, intre care am considerat mai
importante urmitoarele:

Strategia  defineste  caile §i mijloacele ce permit
intreprinderii sa progreseze spre obiectivele esentiale in cele
mai bune conditii: dezvoltarea armonioasd si legdtura
stranséd cu mediul actual i viitor™".

wStrategia presupune supravietuirea pe termen lung §i
dezvoltarea activitdtilor organizatiei. Aceasta constd in
alegerea obiectivelor, cautarea cdilor de dezvoltare care pot
ajuta la atingerea acestor obiective si identificarea acelor
dezvoltdri care sd fie compatibile cu resursele existente ale
organizafiei’ 9,

~Strategia inseammnd o alegere a criteriilor de decizie,
asa numitelor “strategice”, pentru c¢d ele vizeazé orientarea
intr-o masurd determinatd gi pe termen lung a activitdtilor gi
structurilor organizatiei™ .

WStrategia e un ansamblu de decizii §i actiuni relative
pentru alegerea mijloacelor gi pentru articularea resurselor
in vederea atingerii obiectivului™™®,

wElaborarea strategiei intreprinderii consta in alegerea

er MLE. - L ‘avantage concurrentiel {Competitive Adventage, 1985), traducere de Ph. De Lavergue,
on, 1986,

V. - Politique et Stratégie de 'Entreprise, Edition d’Organisation, 1975

nC. J. - Economics and Corporate Strategy. Cambridge U.P, 1980.

et A. C. - Srrarégie, Vuibert-Giéstion, 1983,

nsey - Strategic Management, Prentince-Hall, 1984,

241




Capitolul 9 STRATEGIA ORGANIZA
SI MANAGEMENTUL STRATE

domeniilor de activitate in care va fi prezentd si vor
resurse astfel incdt si se mentind si sa se dezvolte™.
WScopul strategiei este asocierea resurselor in scher
integrate de actiune, in vederea obtinerii avan
concurentiale bine evidentiate §i atingerii obiecli
urmame"ﬁf'
witrategia constd in ansamblul obiectivelor majore
organizatiei pe termen lung, principalele modalitéi
realizare, impreund cu resursele alocate, in vederea obf
avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei i
woafrategia economicd reprezintd un concepr Coni
care stabileste modul de realizare a obiectivelor adoptat
Sfirma, actiunile care trebuie intreprinse, fe."m" de aloca
resurselor: modalitdtile de a raspunde in condifii op
schimbarilor din mediul inconjurdtor si de a fi competit
raport cu firmele concurente ™
WStrategia  reprezintd  un  produs  al  proces
managementului strategic ce constd intr-un plan cuprinzate
unitar §i integrator de actiune manageriald sfab:'h";.:'
vederea indeplinirii obiectivelor fixate, care ,.r:-re::&"zecm_‘i'.E
va fi condusd firma si cum va actiona, precum si ce ae
vor fi desfasurate pentru a asigura firmei indeplin
misiunii asumate™” .

Asa cum rezultd din definitiile de mai sus, existd mai multe acceptiuni referit
la notiunea de strategie si la relatia dintre strategie si politica. In contextul roma
conceptul de strategie se referd mai mult la optiunea managementului, de
strategia ca elaborat final, ca rezultat al proceselor de previzionare a viitorului
ambele sunt vehiculate in randul specialistilor.

in general, cdnd se afirma despre o organizatie ci ,.a avut o strategie bu

- ity

datoritd cireia a obtinut rezultate notabile, se are in vedere optiun

= Du'-:saug{: P.. Ramanatsoa B. - Technologie et Stratégie d'Entreprise, MeGraw-Hill, 1987,
% Karol B, - La Stratégie des Affaires, Les Presses du Management, 1990,

" Nicolescu O. (coordonator ) - Strategii manageriale de firmdg, Editura Economicd, Eucurc;;:". -
1996. -

* Barbulescu C. - Sisteme strategice ale mtreprinderii, Editura Economica, 1999,
" Russu C. - Management strafegic, Editura ALL Beck, Bucuresti, 1999,
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gementului pentru folosirea resurselor cu scopul de a avea un avantaj

Asadar, considerim ¢d strategia organizatiei ca optiune a managementului
S@ in ansamblul optiunilor de naturd intreprenoriald, competitivd i
ald prin care managementul organizatiei considerd cé se pot realiza
tivele fundamentale pe termen mediu si lung, tindnd seama de resursele
onibile, care sd asigure succesul acesteia in mediul in care actioneazd.
Optiunile pot fi de natura intreprenoriald, atunci cand se vizeaza exploatarea
oportunitdfi din mediu, pentru care este necesar si se intreprinda ceva, de
1 competitiva, atunci cand se au in vedere competitorii cu care se confrunti
anizafia, sau de naturd functionald, atunci cand se are in vedere articularea
narii subdiviziunilor organizatorice pentru a indeplini obiectivele pe
'_"me'diu si lung,

Swategia organizatiei da rispuns la intrebarea: ., Cum pot fi realizate amunite
ate dorite? " Dacé obiectivele, concretizate in rezultate potentiale dorite de citre
fie, reprezintd , feluri finale ", strategia este reprezentati de |, mijloacele* prin
e ating aceste tinte.

Strategia organizaiei trebuie si solutioneze in principal urmitoarele probleme:
cum trebuie raspuns la schimbdrile din mediu, adici ce trebuie intreprins
atunci cind nevoile consumatorilor se schimbd, cand apar modificiri ale
nivelului de dezvoltare al ramurii sau domeniului de activitate, ce
oportunitati trebuie exploatate etc.:

cum poate organizatia sd devind mai competitivd pe piata pe care
actioneazii sau pe alte piete pe care doreste s3 intre?

ce acfiuni Irebuie intreprinse in flecare domeniu al activitdtii
arganizatiei?

0 altd acceptiune a strategiei organizatici este cea care se referd la . un
rat”, o lucrare care constituie un ghid in activitatea organizatiei si care este
ul practiciirii unui management strategic.

rategia organizatiei ca elaborat va cuprinde rezultatul procesului de
e a obiectivelor fundamentale pe termen mediu si lung, a alegerii
watilor de realizare a acestor obiective, a dimensiondrii resurselor
e si a precizarii termenelor de realizare a respectivelor obicctive.

general, in contextul roménesc aceste doud acceptiuni sunt frecvent
atunci cind se fac referiri la strategia organizatiei si la rolul acesteia in
a la schimbarile din cadrul mediului extern.

w
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9.1.3. Tactica organizatiei

Concretizarea prevederilor ficute in procesul de elaborare a strategiei |
organizatii se face prin tactica organizatiei, care reprezintd tot anumite optiuni &
managementului privind modul de utilizare a resurselor pentru a realiza anumi
obiective, dar pe termen mai scurt.

Definirea tacticii La fel ca in cazul strategiei, optiunile managemen
organizatiei sunt de naturd intreprenoriald, in vederea exploatirii i
oportunititi din mediu, competitiva, pentru a avea in

conecurenta, si functionald, prin care s se regleze funcfior

organizatiei pentru realizarea obiectivelor, dar pe peric

mai scurte. 4

Tactica organizatiei este reprezentatd de ansambl

optiunilor de  naturd  intreprenoriald.  competitivd

Sfunctionala, prin care managementul organizatiei consi

¢d se pot realiza obiectivele pe termen scurt, tindand seama

resursele disponibile in intervalul de timp pentru care

elaboreazd respectivele obiective. -

Adaptarea Aceste optiuni, desi se stabilesc pornind de la optit
tacticii la strategice, nu reprezintd simple defalcari ale acestora pe
conditiile de pericade mai scurte, ci sunt elaborate pornind de la noi
mediu conditii create in mediul intern si extern al organi

conditii care nu puteau fi cunoscute in momentul elab
optiunilor strategice.

9.1.4. Diferentierea dintre politica, strategie si tactica

intre cele trei concepte, care sunt interdependente pentru aceeasi organizal
existd atdt asemdandri, cit si deosebiri. Interdependenta consta in aceea ¢, pe ¢
parte, elaborarea strategiei se face tindnd seama de politica organi
elaborarea tacticii se face pornind de la strategia adoptatd, iar, pe de alti parte
modul de aplicare a tacticii depinde realizarea strategiei, si de aplicarea aces
depinde respectarea politicii organizatiel.

Deosebirile dintre acestea pot fi evidentiate prin prisma perioadei la care
referd si a gradului de detaliere. Astfel, orizontul de timp pentru care se adopts
politicd a organizatiei este cel mai mare, acesta fiind mai redus pentru strategie,
relativ scurt pentru tactica. Referitor la gradul de detaliere, acesta este cel i
mare in cazul tacticii, mai redus in cazul strategiei si aproape nesemnifica
pentru politica.
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9.2. COMPONENTELE STRATEGIEI SI TACTICHI ORGANIZATIEI

Strategia si tactica organizatiei ca elaborate sub forma ghidurilor in
fasurarea activitdtilor prezintd aproximativ aceleasi componente, dar care se
a orizonturi de timp diferite, respectiv mai mari in cazul strategiei (5-10
1), si mai mici in cazul tacticii (aproximativ 1 an). Astfel, strategia si tactica
izatiei, ca rezultat al procesului de previzionare a viitorului (ca elaborat),
nd: misiunea organizatiei (doar pentru strategie), obiectivele, optiunile,
wrsele si termenele de realizare a obiectivelor.

9.2.1. Misiunea organizatiei

irea Misiunea organizatiei are menirea si clarifice directia pe
i care trebuie si o urmeze organizatia. Pentru aceasta este nevoie
sa se raspunda de catre managementul organizatiei la citeva
intrebdri principale: ,cine este organizatia?”, ,ce face
organizafia? " si ,, prin ce este organizatia deosebitd de aitele?

Misiunea organizatiei este reprezentatd de , punctul de
vedere al managementului despre ce trebuie sa fucd
organizatia §i ce doregte sa devini pe termen lung ",

Ea defineste ratiunea existentel firmei si obiectul
activitatii sale, diferentiind firma respectivd de alte firme de
acelasi tip.

In general, misiunea organizatiei reflectd viziunea
managementului de nivel superior privind cursul de actiune al
organizatiei. Un exemplu de misiune a organizatiei este cel
formulat de compania General Motors astfel:

wScopul fundamental al lui General Motors este de a
Sfurniza produse si servicii de o asemenea calitate, incdt
clienfii nostri sa primeascd o valoare superioard, salariafii
nostri §i partenerii de afaceri sa fie pdartasi la succes i
investitorii nogtri sd inregistreze venituri spovite de pe urma
investitiei fiacute "

Dupa cum arita P. Drucker, o autoritate in domeniul

enfan T.,Burdus E..Caprarescu G. - Managementul organizayiei, Editura Economica,

i, 1998.

entan T..Burdus E..Caprirescu G. - Managementul organizatiei, Editura Economica,
ti, 1998,
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managementului,  satisfacerea clientului reprezintd mis

oricarei afaceri. ...Ceea ce clientul gandeste, crede §i dorey
in orice moment trebuie acceptat de cdtre management ¢

fapt obiectiv'™. Pe langa aceste exigente, fiecare orga

trebuie  sd-gi individualizeze misiunea sa in raport &

specificul domeniului si de opinia managementului.

Componentele Potrivit opiniei lui Derek Abell, stabilirea afaceril ¢

misiunii implicit a misiunii trebuie si vizeze trei elemente'™:

— grupul de clienti sau exigentele cui vor fi satisféicu

— nevoile clientilor sau ce wrmeazd a fi satisfacute;

— modalitdtile prin care wrmeazd sd fie satisfa

crtmite nevor,

El apreciazi ¢a .un produs este in realitate o manifes

Jizica a aplicarii unei anumite tehnologii, pentru a satisfa

anumitda nevoie a unui anumit grup de clientt*'"™,

Existi tentatia de a considera misiunea unei intreprin

ca un scop final, acela de ,,a obtine profit”, ceea ce ar condus

la imposibilitatea diferentierii intreprinderilor, intrucit toa

urmaresc acest scop. De aceea, pentru a preciza mis

trebuie raspuns la intrebarea ,,...a obtine profit facind ce?*

9.2.2. Obiectivele strategice si tactice

Supravietuirea $i succesul organizatiei presupune ca la toate niveluri
management, incepédnd cu nivelul superior, pand la nivelul de baza, si fie
anumite limite de performanta. Stabilirea acestor obiective trebuie ficuta
termen scurt, cit si pe termen lung. De aceea o altd componentd a stratcgz
tacticii organizatiei o reprezinti obiectivele strategice, respectiv tactice.

in literatura de specialitate se fac referiri atit la obiective, cit si la scopy ;
acesti termeni fiind utilizati cu diferite infelesuri. Unii autori folosesc termenu
scop, atunci cind se referd la rezultate pe termen lung, iar termenul de ob

%2 Drucker Peter F. - Management: Tasks, Responsabilities, Practices, New York, Harper & I

1974,

%3 Deree Abell F. - Defining the Business: The Starting Point of Sirategic Planning, Engle

Cliffs, N.Y.: Prentice Hall, 1980,

1% Derec Abell F. - Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engle
Cliffs, N.Y.: Prentice Hall, 1980.
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rezultatele pe termen scurt, iar altii, dimpotrivi, le dau semnificatii total
iteare. Mai existd o categorie de autori care dau aceeasi semnificatie scopurilor
iectivelor. Considerdm mai putin importanti semantica acestor termeni si
It mai important ca o organizatie sa-si stabileasca anumite tinte de atins atit ca
el, cat si ca perspectiva.

iectivele Obiectivele strategice sunt reprezentate de nivelurile de
tegice performanta pe care organizafia urmdreste sd le atingd pe
' termen lung.

Obiectivele strategice se stabilesc in toate domeniile de
care depinde succesul organizatiei si la toate nivelurile de
management.

Aceste obiective se stabilesc pe termen lung i precizeaza
ce trebuie sa intreprindd managementul la un moment dat
pentru a obtine rezultate mai tdrziu. Obiectivele trebuie si fie
provocatoare pentru organizatie, dar posibil de indeplinit.
Pentru a indeplini aceste conditii, in procesul de stabilire a
obiectivelor trebuie sa se aiba in vedere urmitoarele:

— ce niveluri de performanti economici §i competitiva se

urmiresc?

— care este nivelul de performantd financiard care
asigurd o imagine bund a organizatici pentru
investitori $i pentru comunitatea financiard?

— la ce nivel de competitivitate si de parte a pietei aspira
intreprinderea?

— pénd unde poate fi ridicat nivelul de performanta al orga-
nizatiei?

Rispunzind la aceste intrebiri, se pot fixa obiective care

sd constituie o provocare pentru organizatie, dar sa poata si si
fie realizate.

Unele obiective strategice se referd la conditiile externe
ale organizatiei, legate de pozitia competitivd a acesteia, de
aspiratille managementului la un anumit loc in cadrul
domeniului in care functioneaza. Alte obiective sunt legate de
conditiile interne ale organizatiei si se referd la nivelul de
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performanta si la rezultatele financiare dorite.

Cele mai frecvente obiective strategice se stabilese i
domeniul pirtii de piatd pe care doreste intreprinderea s
ocupe, a cresterii veniturilor, a eficientei investiiilor, |
competitivititii. Obiectivele strategice se stabilesc in to
domeniile de care depinde supravietuirea s§i su
organizatiei §i sunt necesare la toate nivelurile ierarhice
managementului.

Obiectivele strategice, ca performante tintd, nu trebuie®
stabilite de catre management prin decizia asupra a ceea (
fi bine". Ele trebuie si fie provocatoare pentru organizatie, i
sensul folosirii intregului potential, dar trebuie sa fie posi
realizat. Acest aspect trebuie urmdrit atit la nivelul in
organizatii, cat §i la nivelul fiecarei subdiviziuni organizato
g1 a fiecarmi domeniu de activitate in parte.

Procesul de stabilire a obiectivelor strategice per
fiecare subdiviziune organizatoricd sau pentru fieca
manager trebuie si scoatd in evidentd ce rezultate se agtes
si cine va fi responsabilul pentru indeplinirea acestora. Dag
obiectivele sunt bine stabilite, ele au menirea de a mobi
intregul potential al organizatiei.

Obiectivele strategice trebuie sd indeplincascd anun
ceringe pentru a constitul 0 componentd utild a strate
organizatiei, intre care:

a. un obiectiv trebuie sd se refere la un singur §i
specific aspect al activitdtii organizatiei, fira a se prezcr'it;‘ll;
forma unei formuliri generale, abstracte. Spre exemplu, nu
vor formula obiective sub forma |, Dorim séi devenim lideri i
cadrul industriei”, sau ,, Obiectivul nostru este de a fi cei,
ofensivi pe piata”. Aceste formuldri reprezintd o tend
generala si nu se referd la un domeniu specific.

b. obiectivele ce se stabilesc in cadrul strategiei trebui
se refere la rezultate $i nu la activititile ce se desfagoari
obtinerea acestor rezultate. Astfel, un obiectiv ca .,...mir
cheltuielilor de publicitate cu 15% in anul X*, nu reprezi
formulare corectd, deoarece intreprinderea nu are ca scop findl
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cresterea cheltuielilor. Publicitatea este o activitale care se
desfasoard cu scopul de a obtine anumite rezultate, spre
exemplu cregterea procentului de piatd pe care-1 detine. Ca
urmare, formularea corect ar putea fi: ,Cresterea de la 10%
la 15% a procentului de piatd, pe care intreprinderca il va
detine in anul X*.

¢. un obiectiv trebuie sa fie masurabil, adica prezentat intr-
o forma cantitativd. Spre exemplu, nu se recomanda formularea
. Obiectivul nostru este maximizarea profitului”, ci ,, Profitul
total urmarit pentru anul X va fi de Y milioane".

d. obiectivele strategice trebuie s cuprindd in formularea
lor un termen sau o perioadid pentru indeplinire. Nu poate fi
formulat un obiectiv sub forma: ,, Obiectivul nostru este de a
ramdne lideri in cadrul industriei, prin prisma tehnologiilor
utilizate”, deoarece nu se precizeazi pentru cit timp. Corect
este sa se formuleze obiectivul ,, Pentru anul X, obiectivul este
de a continua sd fim lideri in infroducerea noilor tehnologii™.

¢. un obiectiv trebuie sd fie provocator pentu
organizatie, dar si realizabil. Stabilirea unui obiectiv ,, /n anul
X, vom fi cea mai profitabild intreprindere ' este incorectd in
conditiile in care nu se poate cunoaste potentialul exact al
celorlalte intreprinderi competitoare. In astfel de situatii se
recomandi si se formuleze obiectivul de forma: , Vom
incerca sd rdamdnem in amd X in topul intreprinderilor cu
profit de Y% din cifra de afaceri”,

Realizarea obiectivelor strategice presupune indeplinirea
unor conditii necesare si suficiente, care se concretizeazi in
obiective tactice, ca o primd componentdi a tacticil
organizatiei.

Obiectivele tactice sunt reprezentate de nmivelurile de
performanid pe care organizafia urmdreste sa le atingd pe
fermien scurt.

La fel ca si obiectivele strategice, aceste obiective se
stabilesc in toate domeniile de care depinde succesul
organizatiei §i la toate nivelurile ijerarhice ale
managementului acesteia. Obiectivele tactice nu reprezinta
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numai o derivare a obiectivelor strategice, desi se porne
la acestea, ci se vor lua in considerare noile conditii cré
noile variabile exogene si endogene care nu puteay
cunoscute in momentul elaborarii strategiei. Orizontul de i
pentru care se stabilesc obiectivele tactice este de aproxim:
un an. Obiectivele tactice trebuie sii indeplineasca acels
cerinfe mentionate la obiectivele strategice,

9.2.3. Optiunile strategice

Pentru realizarea obiectivelor strategice, managerii trebuie si ale
mijloacele de realizare. In opinia multor specialisti in management, ac
constituie strategia organizatiei, deoarece reprezintd opfiunile management
privind fraiectoria pe care trebuie si o urmeze organizatia pentru atinge
obiectivelor. Modalititile de realizare a obiectivelor presupun  acti
lntreprem:iﬂale, cnmpetltwe si functionale, care si asigure atmgerea cU sucee
obiectivelor stabilite.
Optiunile Optiunile strategice sunt reprezentate de modali
strategice prin care managementul considera ca pot fi realizate,

condifii de eficienta sporitd, obiectivele strategice.
Intotdeauna exista mai multe alternative pentru real
unor obiective, dintre care managementul poate si opt
un moment dat, in functie de anumite variabile en
si/sau exogene care influenteazi activitatea organizatiei.
Evidentierea optiunilor strategice la nivelul organi
trebuie sd se realizeze pe baza unei analize detaliate
activititilor care se desfagoara in cadrul organizatiei, cat
mediului ambiant extern in cadrul ciireia aceasta functio
Daca optiunile strategice vizeazi realizarea obiec
pe termen mediu si lung, pentru realizarea obiectivelor
deci pe perioade mai reduse de timp (aproximativ un an),’
necesar ca managementul organizatiei sa-gi  fixeze
modalititi specifice.
Optiunile tactice Optiunile tactice sunt reprezentate de modm‘f'r&fﬂfe
care managementul considera ca pot fi realizate, in co
de eficienta sporitd, obiectivele tactice.
In cazul unei intreprinderi productive, spre exe;
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optiunile tactice pot fi legate de produsele care vor fi incluse
in fabricatie, de pietele de desfacere pentru anul pentru care se
elaboreaza tactica, de tehnologiile prevazute a fi utilizate in
aceeasi perioadd pentru care au fost stabilite obiectivele
tactice etc.

~ 9.2.4. Variabile luate in considerare la elaborarea strategiei

Pentru elaborarea obiectivelor §i optiunilor de realizare a acestora,
gementul organizatiei trebuie sd aibd n vedere o serie de elemente, asa cum

Oportunitatile si Gradul de imtegrare
pericolele din mediu pe verticald

| Rolul actual pe piata (lider,
urmiritor e1e.) 5i efortul de a intiri
I dcest rol

Natura si sursa avantajului
competitiv

Modalitali de crestere a
competitivititii (prey,
diferenticre, calitate)

Cercetare-
el
| dezvoltare

' --{:bmemialé

' Productie

Strategia
organizatiei

Imaginea si reputatia fagd
de cliengi

| Financiar-
| contabila

] Resurse

- umane

Cum sunt apreciate produsele
intreprinderii fatd de cele ale
competitorilor?

Functiunile care susfin strategia

Deciziile recente pentru imbundtdtirea
performantelor si cresterea competitivitiii

Fig. 9.1. Elemente de analizat pentru elaborarea strategiei

' 9.2.5. Stabilirea obiectivelor " i op iunilor pe niveluri ierarhice

Atdt stabilirea obiectivelor, cat si evidentierea optiunilor privind realizarea
buie si se facd pe niveluri ierarhice ale managementului. Asa se explici de
poate vorbi atdt despre o strategie generald la nivelul organizatiei, care intrd
ponsabilitatea managerilor de nivel superior, cite si de strategii partiale la
| functiunilor organizatiei, care intrd in responsabilitatea managerilor
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functionali si strategii partiale la nivelul compartimentelor operationale, ca i

figura 9.2,

Nivelnl 1 Misiunea Obiective Optiuni
Responsabilitatea organizatie strategice ale strategice ale’ |
managerilor de L  Organizatiei |l organizahiel
nivel superior
Nivelul 2 ¢ $ :
Responsabilitatea Misiunea Obiective ale Optiuni
managerilor functiunii s flnetiunii |, specifice
functionali respective functiumii
F 3 i ~
v v
Nivelul | Obiective pe Optiuni pe
Responsabilitatea compartimerte ||  compartimente
sefilor de
compartimente

Fig. 9.2. lerarhizarea obiectivelor si optiunilor pe niveluri ierarhice

Strategia de la nivelul organizatiei intrd in sfera de preocupa
managementului de nivel superior §i vizeazi stabilirea directiei pe care trebui
0 urmeze organizafia in ansamblul ei. Pentru a stabili o astfel de strategic
impune:

— gestionarea activitatilor desfisurate in cadrul organizatiei, cu

cresterii performantelor acestora;

— coordonarea diferitelor domenii ale organizatiei in vederea cregt

competitivitatii;

— stabilirea prioritatilor investitionale si alocarea resurselor pentru dife

activitati ale organizagiei.

9.2.6. Resursele

Toate componentele strategiei si tacticii prezentate mai sus se stabilesc i §
conditionate in realizarea lor de potentialul de care dispune organizatia in perio:
pentru care se elaboreaza respectiva strategie sau tacticd, adica de resursele disponil
sau la care va avea acces.
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Resursele, ca o componenta a strategiei sau tacticii organizatiei, se refera la
amblul capitalului, a mijloacelor materiale si a forjei de muncd de care
pune respectiva organizatie, sau la care are acces in perioada pentru care sé
! oreazd respectiva strategie sau tacticd.

Evaluarea acestei componente a strategiei si/sau tacticii are un caracter
vizional, deci nu se poate face cu mare exactitate. Dar aceasta activitate este foarte
ortantd in ansamblul procesului de elaborare a strategiei si/sau tacticii organizafiei,

it de rezultatul obtinut depinde definitivarea celorlalte componente.

9.2.7. Termenele

 Strins legate de obiectivele si optiunile strategice si tactice sunt termenele ce
terizeaza respectiva strategie si/sau tactica,

Termenele prevazute in cadrul strategiei $i/sau tacticii organizatiei se referd la
declangarii strategiei gi/sau tacticii, datele intermediare previzute pentru
lizarea diferitelor sub-obiective §i data finald a incheierii aplicdrii strategiei
tacticli organizatiel.

‘ara fixarea unor termene, strategia si/sau tactica organizatiei este incompleti
avea sanse reduse de a fi aplicata eficient de citre managementul respectivei
izatii.

9.3. TIPOLOGIA STRATEGIILOR ORGANIZATIILOR

Majoritatea organizatiilor, in special intreprinderile productive, isi incep
vitatea la dimensiuni mici, desfasurdnd activitati specializate pentru fabricarea
produs sau prestarea unui serviciu. La inceput, aceste intreprinderi servesc o
locali sau regionald, iar principalul lor obiectiv constd in , crestere si
voltare ", pentru care adopta anumite optiuni strategice de ocupare de noi piete,
tigare a increderii clientilor etc.
- Atunci cind oportunitafile de extindere in no1 zone geografice, pe noi piete, s-au
unuat, se manifestd tendinta de adoptare de noi strategii care si aibd la bazi
area pe verticald, sau se poate opta pentru o strategie de diversificare ete. Toate
conduc la concluzia ¢d in functie de situatie, o organizatie poate adopta o
gic adecvatd. Asa se explica nevoia de a cunoaste tipurile de strategii care pot fi
optate de ciitre o organizatie.
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9.3.1. Clasificarea dupa sfera de cuprindere

Dupi sfera de cuprindere, strategiile pot fi grupate in doua categorii: stra
globale i strategii partiale’™.
Strategii globale Strategiile globale ale organizatiei cuprind obiecth

Sundamentale, optiunile majore de naturd intreprenoric
competitiva §i functionala, antreneaza intregul potential al
organizafiei §i are efecte asupra ansamblului activitdf
desfasurate in cadrul respectivei organizatii.
Strategiile globale presupun stabilirea unor dire
comune de urmat in toate domeniile (comercial, de produc
de resurse umane etc.) si pentru ansamblul produselor di
portofoliu. Aceste strategii presupun rezolvarea a nume
probleme de coordonare intre diferite activititi, de alocare
resurse disponibile pentru diferitele domenii si activitati
organizatiei.
Strategii Strategiile partiale cuprind obiectivele derivate, opfiu
partiale de la nivelul diferitelor domenii ale activitatii organi
antreneaza o parte a potentialului de care di
organizatia si, in general, au efecte numai asupra domenit
pentru care au fost elaborate.
Strategiile partiale cuprind directiile in care trebuie
actioneze organizatia in diferite domenii, care
modalititile de a obtine avantajul competitiv in respectiv
domenii, precum si responsabilitdtile ce revin manageril
domeniile respective in aplicarea strategiei globale.

9.3.2. Clasificarea dupa dinamica obiectivelor

Dupé dinamica obiectivelor fixate, strategiile organizatiei se grupeazi in
categorii: strategii de redresare, strategii de consolidare §i strategii de dezvoirare’
Strategii de Strategiile de redresare se caracterizeazi prin aceed
redresare obiectivele se stabilesc la nivelul obiectivelor dim

perioadd anterioard, dar superioare obiectivelor
perioada imediat precedenta.

" Horvitz 1., Pilot-Belin 1.P. - Stratégie pour PME, McGraw-Hill, 1984.
1% James A.F., Stoner R., Freeman E. - Management, prentice Hall, Englewood Cliffs, New
Jersey, 1992,
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Astfel de strategii se adoptd dupd anumite perioade in
care organizatia a inregistrat un declin si doreste si revini la
nivelul realizdrilor dintr-o pericadd in care potentialul
acesteia era exploatat eficient. In cadrul unor astfel de
strategii, modalititile de realizare a obiectivelor trebuie si
prevada oprirea declinului si asigurarea unei cresteri care sa
asigure revenirea la nivelul atins intr-o perioadi de varf din
activitatea organizatiei.

Strategiile de consolidare cuprind obiective cantitative la
nivelul celor stabilite in perioada precedentd, dar superioare
din punct de vedere calitativ realizdrilor din perioadele
anteriodare.

Organizatia, in general, §i intreprinderea, in special,
adoptd strategii de consolidare dupd anumite perioade de
dezvoltare, mai ales din punct de vedere cantitativ, de
extindere pe noi piete de desfacere. Prin intermediul
strategiilor de consolidare, organizatiile urmiresc sa-si im-
bunatateasci latura calitativi a activitdtilor desfagurate si prin
aceasta sa-gi consolideze pozitiile ocupate pe piata.

Strategiile de dezvoltare presupun stabilirea unor
obiective superioare obiectivelor din perioadele amerioare,
atat din punct de vedere cantitativ, cdt si calitativ.

Adoptarea unor strategii de dezvoltare presupune ca
organizatia si dispund de un potential financiar, material si
uman apreciabil, care s3-i asigure premisele realizirii acestor
obiective superioare.

9.3.3. Clasificarea dupd natura obiectivelor

Dupd gama de produse fabricate, ponderea pietelor ocupate si numdrul
diilor procesului tehnologic executate in cadrul intreprinderilor, strategiile
stora se pot grupa in: strategii de specializare, strategii de diversificare,
degii ofensive si strategii defensive’”’,

Strategiile de specializare se caracterizeaza prin aceea ci
obiectivele stabilite previd restrdngerea gamei de produse

Nicolescu O, Burdus E., Zorlentan T.. Caprarescu G., Verboneu L, Cochind 1. - Management,
1 Didactica i Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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Jabricate §i imbundtatirea performantelor tehnice, econo
§i sociale ale acestora.

Atunci cand o intreprindere adopti o astfel de stra
ea urmareste obtinerea avantajului  competitiv pr
Imbunataprea performantelor produselor, a calitatii ace
In astfel de conditii se poate urmdri s$i o integrare
orizontala, prin preluarea unor activititi din amonte sau a
care sd intre in obiectul de baza al intreprinderii.

Strategiile de diversificare presupun  stabilirea
obiective prin care se urmdreste ldrgirea gamei de pro
Jabricate sau de componente ale produselor care se
Jabrica in cadrul intreprinderii. _

Adoptarea unor astfel de strategii presupune
intreprinderea sd dispuni de un potential material, finan
dar mai ales uman considerabil, care s3 constituie premi
pentru desfagurarea tuturor activititilor necesare in conditii
eficienta. Totodatd, astfel de strategii presupun si un po
creativ deosebit sau cel putin accesul la cele mai noi real
in domeniul producerii de noi idei in sectorul in
functioneaza intreprinderea.

Strategiile ofensive se caracterizeaza prin stabilirea un
obiective de pdtrundere pe noi piefe sau de crestere
ponderii pe care o detine intreprinderea pe piefele pe
este prezentd.

Pentru adoptarea unor astfel de strategii este necesar
intreprinderea sa-gi diversifice productia, si-si imbunati
nivelul calitativ al produselor, prin modernizarea acesto
prin folosirea unor tehnologii mai performante. De asemene
acest tip de strategie presupune ca intreprinderea si di
de o informare foarte bund asupra pietelor potentiale, de
ansamblu de mdsuri de publicitate, sustinute de un potent
considerabil material, financiar si uman.

Strategiile defensive se caracterizeazi prin stab
unor obiective prin care se urmdreste renunfarea la
piete sau la diminuarea ponderii pe care o
intreprinderea pe anumite piefe.
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In general, strategiile defensive se adoptd in situatiile in
care intreprinderea trece printr-o perioadd dificili sau
urmaregte o consolidare a pozitiilor definute pe anumite piete.

9.3.4. Clasificarea dupa modul de obtinere a avantajului
competitiv

~Avantajul competitiv se poate obtine de citre intreprindere prin mai multe
alitati, ceea ce va determina si o diferentiere a strategiilor adoptate. Potrivit
I criteriu, strategiile organizatiilor pot fi: oriemtate spre reducerea
sturilor, orientate spre diferentierea produsului, axate pe gdsirea unei nise a
i §i orientate pe calitatea produsului’™,

tegii Strategiile orientate spre reducerea costurilor se
ien caracterizeazd prin stabilirea unor obiective de reducere a
costurilor de productie, care sd le permitd o reducere a
preqului produselor in raport cu produsele competitorilor.

Strategia de dominarea prin costuri, constd in a atinge, in
mod durabil, un cost unitar mai mic decit cel al concurentilor,
oferind in acelagi timp o calitate apropiata de cea a mediei de
pe piatd, pentru o {intd largd strategici (toate sau un mare
numar de segmente)'*’,

Sustinerea strategiei impune o serie de masuri de
eficientizare a  cheltuielilor, dimensionarea optimd a
volumului de productie, controlul riguros al costurilor i
permanenta lor reducere, micsorarea facilititilor de plata si
restrdngerea cheltuielilor aferente unor compartimente, cum
ar fi cercetare-dezvoltare, publicitate, vanziri, service ete.

Factorii care contribuie la reducerea costurilor sunt''":

- economiile de scaréd in diferitele activititi elementare

(aprovizionare, vinzare, productie, marketing etc.);
- efectele de “ucenicie” si transfer de cunostinte de care
a putut beneficia intreprinderea in fiecare activitate;

- gradul de integrare, a carui influentd asupra nivelului

costului variaza de la o industrie la alta;

Nicolescu O., Burdug E., Zorlentan T., Ciprirescu G., Verboneu 1., Cochini 1. - Management,
Didactici $i Pedagogica, Bucuresti, 1992,

pa . - Management strategic, Editura Economici. Bucuresti, 2004.

I. - Management strategic, Editura Economicd, Bucuresti, 2004.
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- eradul de utilizare al capacitatilor de productie;
- momentul de intrare in industrie, in masura in can
vechimea poate aduce avantaje (notorietate, efectul
formare etc.), dar poate sa si prezinte dezavant:
necesitatea de a gasi furnizori, de a
distribuitorii, clientii;
- acces privilegiat la anumite resurse care sunt la p.
foarte bune (productia de aluminiu in Canad:
bucuri de preturi foarte joase la electricitate in
cu Europa); -
- relatiile cu partenerii institutionalizati (guve
sindicate, puteri politice locale etc.) care nu |
accesibile gi tuturor celorlalti concurenti. .
Astfel de strategii se adopta de catre intreprinderile i
functioneazi in ramuri in care beneficiarii sunt foarte se
la pretul produselor. Realizarea unor astfel de obi
presupune depistarea unor optiuni strategice care sa per
un control al costurilor, o reducere a acestora, prin aplie:
unor tehnologi performante.
Strategiile  orientate  spre diferentierea  produs
presupun stabilirea unor obiective prin care se va ur
produsul si se deosebeasca prin edt mai multe caract
de produsele concurentei, in special prin imbund

Strategia de diferentiere are in vedere obfinerec
avantaj competifional prin crearea uwnui produs c
perceput de edtre consumatori ca fiind unie, fapt ce jus
un pref mai mare decdt cel al produselor concurenilo
Acest tip de produs se adreseaza consumatorilor pentru
pretul nu are relevantd, dar pentru care conteaza unie
produsului, unicitatea conferita de anumite aty
apreciabile pe scara larga al cumpiritorilor.

Aceste atribute se pot referi la calitatea ca ate
produsului; imaginea lui pe piata, tehnologia, serviciul
vdnzare ete. Cu toate ci diferentierea implica, de

" popa 1, - Management strategic, Editura Economici, Bucuresti, 2004.

258




TEGIA ORGANIZATIEI

NAGEMENTUL STRATEGIC

Capitelul 9

costuri suplimentare, unicitatea asociatd produsului permite
firmei respective si le compenseze, stabilind preturi mai mari.
De refinut cd aceastd strategie nu semnificd ignorarea
costului, ci netratarea lui ca un prim element strategic,

Printre factorii de diferentiere cei mai freécventi, pot fi

12,

enumerati’
» alegerile de strategie §i politica generald, care

determind in particular calitatea produselor si a
serviciilor oferite, ca §i resursele mobilizate pentru
aceasta (personal, echipamente, mateérii prime, sisteme
de informare);

existenfa efectelor de ingiruire internd (intre
activititile elementare ale Intreprinderii) sau externe
(fata de furnizori si clienti). Referitor la primul aspect,
putem cita diferentierea care decurge dintr-o buni
coordonare, o bund transmitere a informatiei intre
serviciile de marketing si serviciile de cercetare-
dezvoltare. Privind cel de-al doilea aspect, relatiile
intre intreprindere si distribuitori, i mai precis, intre
responsabilii comerciali ai doua firme, pot contribui la
intarirea diferentierii prin ameliorarea cunostinelor
despre asteptarile clientilor;

momentul intrarii in industrie. Citeodatd, intrarea
“precoce” constituie o sursd de avantaje pentru ci
permite construirea unei reputatii, de calitate bazati
pe vechime (un fel de efect de experientd care ar juca
in favoarea unicitdtii in locul costului). Céteodatd, din
contrd, intrarea “tardiva® este cea care avantajeazi,
dacd ea permite adoptarea, mai ugoard decit a
precedentilor, de noi tehnici sau dacii imaginea
primilor intrati a avut de suferit ca urmare a unor erori
mai mult sau mai putin inerente tatonarilor pictelor in
emergenta;

situatia geograficd a sediilor. In anumite domenii,
localizarea este un element de imagine (Paris, pentru

I. - Management strategic, Editura Economici, Bucuresti, 2004,
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Astfel de strategii se adoptd mai ales in domeniile in
exigentele consumatorilor nu pot fi satisficute de un p
standard sau de produse care se diferentiaza putin. in astfel
conditii, intreprinderile care isi vor propune §i vor reusi
fabrice produse care indeplinesc mai multe functii, '
diferentiate din punct de vedere constructiv §i functiona

STRATEGIA ORGANIZAT
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un parfum de calitate mare);

existenta de inter-relatii datorate unei game largi
a prezenfei simultane a intreprinderii in mai
sectoare ale indusiriei (un larg camp de actiune)
provoca o diferentiere: clientul primeste o ofertd

completd, intreprinderea poate avea un mai mé
numir de puncte de vanzare si de servicii
vinzare etc. Companiile petroliere tin in prezent
exploatéze acest fenomen transformand statiile lor
serviciu in veritabile convenience store (magazim?:}_lt i
gradul de integrare poate avea importan{i pentru @
diferentiere dacd, in particular, integrarea
activititi permite realizarea unui control asupra
Este citeodatd bine pentru diferentiere de a se asi;
de “subcontractarea”™ unor organisme mai bine
de a exersa activitatea in intern: a vinde printr-o
de specialisti decit de a vinde direct;

mdrinea i diversitatea activitatilor poate sa jaa
¢a un rol. Acest factor este considerat ca fi
pertinent in  special pentru studiul costu

(cconomiile de scardi), dar, de fapt, poate §i
contribuie la diferentiere. De exemplu, compar
aeriene care cautd n mod particular sa se distingd|
coneurentii lor, oferind zboruri mai numeroase §i s
destinatii mai diversificate. Pentru alte industrii, in
o mare scard a activitatii poate fi un factor defavo
dacd ea tine cont de adaptarea la nevoile clientulu
relatiile cu actorii politici si sociali pot fi la orig
unei  situatii de  unicitate. Acesti actori pot
garanteze un acces favorabil la resursele de calitate;
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fi avantajate. Aceste avantaje se pot concretiza in cantitatea
mai mare care poate fi vandutd si/sau prin pretul mai mare
care poate fi obtinut pe produs.

Strategiile axate pe gdsirea unei nige a piefei constau in
stabilirea unor obiective privind satisfacerea unui anumit
segment de consumatori, bine delimitat in cadrul pietei.

Aceste strategii au in vedere specializarea firmei pe un
segment (grup de clienti, un tip de produs, o zond geograficd)
§i ocuparea pe acel segment a unei pozitii de neinlocuit, fie ca
wrmare a unei situatii favorabile a costurilor (dominare prin
costuri), fie ca wrmare a caracterului puternic diferentiat al
produselor sau serviciilor oferite (dominare prin calitate)’".

Prin adoptarea unor astfel de strategii, avantajul
competitiv se obtine din ponderea mare a cererii acestui segment
de consumatori (nigd), satisfacuta de citre intreprindere. Spre
exemplu, satisfacerea exigentelor cumpiritorilor de automobile,
care apreciazd performantele deosebite in exploatare si care
sunt mai pufin interesati de pret.

Strategiile  orientate  pe calitatea  produsului  se
caracterizeaza prin stabilirea unor obiective prin care se
urmareste obfinerea de produse superivare din punct de
vedere calitativ faja de produsele competitorilor.

Prin realizarea unor produse superioare din punct de
vedere calitativ fati de produsele competitorilor, intreprinderea
are posibilitatea sd practice preturi mai mari, ceea ce va
conduce la profituri sporite, dar si sd vinda produse intr-o
cantitate mai mare decdt competitorii. Adoptarea uneia dintre
strategiile mentionate mai sus depinde de situatia fiecirei
organizatii i de optiunile managementului acesteia.

9.4. CONCEPTUL DE MANAGEMENT STRATEGIC

Consideram necesara prezentarea conceptului de management strategic,
i de strategia organizatiei, intrucit aceste douad notiuni nu se confunda, cu
¢a existd in perceptia unora ca sunt sinonime.

“Popa L. - Management strategic, Editura Economica, Bucuresti, 2004,
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9.4.1. Definirea managementului strategic

Pentru-a evidentia necesitatea clarificirii concepiului de management strals
este suficient sa incercim sa raspundem la intrebarea: ., De ce o intreprindere.
dispune de o bund strategie nu obfine intotdeauna rezultatele scontate? " Explical
constd in faptul ¢ nu intotdeauna o bund strategie este urmata si de o aplica
acesteia in practica intreprinderii pentru care a fost elaborata, pentru ¢ intreprin
respectivi nu practica un management strategic.

Managementul strategic a fost explicat de numerosi specialisti din domeni
Printre cele mai reprezentative definitii ale managementului strategic prex
urmdtoarele:

e "Un mod de conducere a firmei cu asigurarea unei legdturi stranse inf

strategie i productie """,

e . Procesul in care managerii stabilesc orientarea pe termen lun
intreprinderii, propun obiective specifice de performanid, dez
strategii pentru indeplinirea acestor obiective — in conformitate
factorii interni §i externi — i incearcd sa execute planurile de act
alese”™'".

o Arta si gtiinta formularii, implementarii §i evaludrii deciziil
funcgionale corelate care permit wunei organizatii sa isi
obiectivele ™",

e Procesul prin care conducerea .de varf" a organizatiei deter,
evolutia pe termen lung §i performantele acesteia, asigurdnd formule
riguroasd, aplicarea corespunzditoare §i evaluarea continud a strate
stabilite™"".

Fiecare definitie surprinde anumite particularititi ale managemen

strategic.

In continuare vom considera ¢a managementul strategic consta intr-un
prin care se stabilesc obiectivele sirategice, opfiunile strategice. in funct
constrdangerile endogene §i exogene, se realizeazd schimbdrile manager
necesare si se adoptd toate deciziile necesare aplicdrii strategiel.

1% Ansoff H. 1. - Corporate Strategy, New York: MeGraw-Hill, 1965,

"2 Thompson A.A., Ir., Strickland 111 A.L. - Straregic Management. Concepts and Cases, BPI/
IRWIN, Homewood, Hlinois, 1987. |
"8 David F. - Strategic Management, Macmillan Publishing Company, 1991, .
W Russu €. — Management strategic, Editura ALL Beck, Bucuresti, 1999,
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Managementul strategic reprezinti, asa cum reiese si din definirea de mai
~ma1 mult decit strategia organizatiei. Daca strategia se rezumi la stabilirea
opfiuni ale managementului organizatiei, prin care se considera ci se pot
obiectivele, managementul strategic presupune pe lingd procesele de
ilire a obiectivelor, a optiunilor strategice, a dimensiondrii resurselor sia
ri termenelor $i aplicarea care presupune, de cele mai multe ori, schimbiri in
ementul organizatiei, dar si un complex de decizii de aplicare a
ivelor optiuni strategice.

Din perspectiva celor spuse, putem afirma ci managementul strategic
ezintd un concept cu multiple conotatii, atdt economice cit §i social-
tice ale cirui continut i esentd, pentru a fi mai bine conturate, necesiti
erea in evidentd a trisiturilor sale specifice care il fac si se deosebeasci de
forme de management, precum si de alte concepte cu care, din picate, se
unda adesea.

9.4.2. Etapele managementului strategic

Managementul sirategic este un proces dinamic, in cadrul ciruia, prin decizii
gice, se previd §i se realizeaza schimbirile viitoare in cadrul organizatiei.
pand cu sesizarca nevoii de a schimba strategia organizatiei, in raport de
bérile care au avut loc in mediul intern si extern acesteia, si continuind cu
ilirea obiectivelor, a optiunilor strategice, a dimensiondirii resurselor, a
izirii termenelor, asistim la practicarea unui management strategic, pand in
nentul elabordrii unei noi strategii.

- O reprezentare graficd a procesului de management strategic, cu principalele
> care sc considerd ¢@ trebuiesc parcurse, intr-o perioadd pentru care se
oreazi strategia unei organizatii se prezinti in figura 9.3'"

Primele trei etape ale managementului strategic dau directia de dezvoltare a
izafiei, ceea ce cuprinde, in principal, strategia acesteia. Etapa a patra, care
«cea mai dificild, consta intr-un ansamblu de decizii si actiuni necesare pentru
carea strategiei. A cincea etapi, de evaluare a performantelor si eventual de
ulare a optiunilor strategice si/sau a deciziilor de implementare a acestora
ezintd incheierea unui ciclu de management strategic.

Dcsfﬁsurarca acestui proces de management strategic, cu toate ci este foarte
definitd prin etapele prezentate anterior, nu se desfagoara fara dificultati.
el, managerii nu intotdeauna respect secventele de lucrari impuse de ctapele

avid F. - Strategic Management, Macmillan Publishing Company, 1991,
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managementului strategic. Spre exemplu, formularea optiunilor strategic
raport de obicctivele stabilite si de resursele disponibile, poate si cond
revizuirea obiectivelor ca niveluri de performanta. Sau, dificultatile intampi
aplicarea deciziilor impuse de implementarea strategiei pot sd conduc

revizuire a obiectivelor si optiunilor strategice.

Erapa |
Definitivarea domeniilor de activitate
(de afaceri) si a misiunii

Etapa 2
Stabilirea obiectivelor strategice ca
niveluri de performan{a dorite

v
Etapa 3
Formularea strategiei care si permita
realizarea obiectivelor ca niveluri de
performanta

Erapa 4
Implementarea si executarea
optiunilor strategice stabilite

Erapa 5
Evaluarea performantelor gi/sau
reformularea componentelor strategiei

Fig. 9.3. Etapele managementului strategic

Rezultd din cele arfitale mai sus ¢, managementul strategic ¢
strategia organizatiei, dar, in plus, presupune i un ansamblu de decizii n
pentru implementarea respectivei strategii. Pentru a realiza o astfe
implementare, managerii trebuie sa identifice eventualele schimbdri care

Redefinire daci se
impune

Revizuirea
obiectivelor

Reformularea daci se
impune

Refacerea daca se
impune

Refacerea etapelor 1,
2,35i4
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ate in cadrul organizatiei, mai ales in cadrul sistemului de management,
u a face posibila aplicarea strategiei.

Cele mai importante modificari, de care depinde implementarea strategiei, se
erd la componentele sistemului de management, intre care structura
ganizatoricd, sistemul informational, sistemul decizional, sistemul metodologic,
1l motivational. |
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STRUCTURA ORGANIZATORICA

xercitarea functiei de organizare a managementului se concreti

la nivelul superior al organizatiei in conceperea, proiectarea

implementarea unei structuri organizatorice. Importanta cunoast
structurii organizatorice a organizatiei consta in faptul ca aceasta are impli
asupra: realizarii  obiectivelor organizatici, coordonirii judicioase
responsabilitatilor gi sarcinilor, implementdrii circuitelor informationale, util
eficiente a potentialului uman de care dispune organizatia, satisfactilor ob
de personalul organizatiei, ete.

10.1. CONCEPTUL DE STRUCTURA ORGANIZATORICA

Definirea Structura organizatorici formala are menirea de a ¢
structurii cadrul de desfasurare a proceselor de management din ¢z
organizatorice organizafiilor. Denumim structura formald, deoarece ea e
conceputd si aplicati pe baza unor reglementiri si :
elaborate si/sau aprobate de cétre managementul organizai
Structura organizaioricd a organizatiel este reprezent
de ,.ansamblul persoanelor, al subdiviziunilor cu carac
organizatoric, precum §i al raporturilor care se stabilesc in
acestea in vederea realizdrii obiectivelor organizatiei™'"”,
in raport de natura activitifilor desfisurate in cadrl
subdiviziunilor organizatorice si de sfera atributiilor
competentelor personalului, structura organizatoricd
formatd din: stuctura de management (functionald)
structura de productie (operationald).

K Burdus E. - Fundamentele managemeniului organizatiei, Edifia a doua, Editura Economicl;
Bucuresti, 2007,
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Structura de management este formata din |, ansamblul
managerilor, al organismelor de management participativ,
al compartimentelor functionale, al relatiilor care se
stabilesc intre acestea, prin ale cdror decizii se asigurd
condifiile economice, tehnice si de personal, necesare
desfasurarii proceselor de munca in cadrul organizatiei si
realizdrii obiectivelor acesteia™'*".

Aga cum rezultd din definitie, aceastd parte a structurii
organizatorice cuprinde ansamblul persoanelor ale ciror
obiective si atributii nu se rezumid numai la propria lor
activitate, ci se extind si asupra activititii desfisurate de
catre alte persoane, deci asupra subordonatilor.

Structura de  productie consti in |, ansamblul
executantilor, al compartimentelor operationale, al relatiilor
care se stabilesc intre acestea in vederea desfasurdrii
proceselor de munca pentru realizarea obiectului de bazé al
organizatiei '’

In afard de structura de management si de structura de
productie, in cadrul organizatiilor pot fi create si pot
functiona o serie de subunititi cu caracter social (restaurant,
terenuri de sport, crege etc.), care, impreund cu cele doud
structuri mentionate, formeazi ceea ce numim structura
generald a organizatiei.

10.2, COMPONENTELE STRUCTURIl ORGANIZATORICE

Indiferent de marimea organizatiei, de domeniul in care functioneaza, de
¢lul si natura pregitirii personalului, componentele structurii organizatorice
postul, functia, ponderea ierarhica, nivelul ierarhic,

compartimentul §i

122

liile organizatorice’”.

esti, 2007,

esti, 2007,

Burdug E. - Fundamentele managementului organizatiei, Edifia a dona, Editura Economici,

dus E. - Fumdamentele managementului organizatiei, Editia a doua, Editura Economic,

Nicolescu O.Burdus E.,Zorlentan T..Caprarescu G.,Verboneu I,Coching 1. - Management,
fitura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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10.2.1. Postul
Definirea Postul, ca fiind cea mai simpld componentd a structuriy
postului organizatorice, este alcatuit din ansamblul obiecti

Obiectivele
postului

Sarcinile
specifice postului

Competentele
titularului de
post

Responsabilititile
ocupantului
postului

Rationalitatea unui post si implicit eficienta muncii depuse de titularul ac
depind de corelarea judicioasd intre sarcini, competente §i responsabilititi, ¢
este cunoscut sub denumirea de , triunghiul de awr” al organizirii, care se p
reprezenta ca in figura 10.1.

sarcinilor, competentelor §i responsabilitatilor ce revin sph
exercitare unei persoane.

Obiectivele postului reprezintd caracteristici sinte
ale utilititii postului §i exprima ratiunea credrii sale, precur
si criterii de evaluare a muncii depuse de ocupantul post
respectiv.

Sarcina reprezintd un proces de muncd simplu sa
componenta de bazi a unui proces de munea mai co
care prezintd autonomie operationald, fiind efectuatd,
reguld, de o singurd persoana, Sarcinile constituie elem
cele mai dinamice ale postului, la nivelul lor manifes
se cu prioritate schimbarile calitative ce impun modific
structura organizatorici.

Competenta (autoritatea formald) este reprezeniath
limitele in cadrul cérora titularii de posturi pot sé action
Stabilind competenta, se precizeaza in realitate mijloacele
pot fi wtilizate de titularii de posturi in vederea indepli
sarcinilor si obiectivelor ce le revin.

Responsabilitatea constd in obligativitatea ce revi
titularului de post pe linia indeplinirii obiectivelor individ
a efectudrii sarcinilor care au fost stabilite pentru post
respectiv, in functie de obiectivele generale ale organizatiei.
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Practica manageriald a scos in evidentd faptul ¢ii o buna parte a deficientelor
iin domeniul realizdrii obiectivelor individuale sunt generate de lipsa
rdantei dintre sarcini, competente §i responsabilitati, pentru fiecare post din
organizatiilor.

10.2.2. Functia

Functia este reprezentata de ansamblul posturilor care
prezinta aceleasi caracteristici principale i care, de reguld,
au aceeasi denumire.

Pentru aceeasi functie in cadrul organizatiilor pot exista
mai multe posturi, care concretizeazi clementele functiei la
conditiile specifice fiecarui loc de munci si la caracteristicile
titularului. Spre exemplu, pentru functia de |, sef serviciu™
existd mai multe posturi, respectiv sef serviciu resurse umane,
sef serviciu financiar ete.

In raport de natura si amploarea obiectivelor, sarcinilor,
competentelor gi responsabilititilor incorporate, functiile se
impart in doud categorii: de managenient i de executie.

Functia de management se caracterizeazi printr-o sferd
mai largd de competente si responsabilitafi referitoare si la
obiectivele  colectivului  condus.  Acestor functii  de
management le sunt specifice sarcini din domeniul functiilor
managementului (prevedere, organizare, coordonare ete.), care
presupun luarea unor decizii de management.

Functia de execufie se caracterizeazi prin obiective
individuale limitate, carora le sunt asociate sarcini, competente
si responsabilitati referitoare numai la activitatea ocupantului
functiei i postului respectivie).

10.2.3. Ponderea ierarhicd (norma de conducere)

Ponderea ierarhicd (norma de conducere} reprezinta
numérul de persoane conduse nemijlocit de catre un manager.

In urma cercetarilor intreprinse s-a ajuns la concluzia ca
procesele de management cresc in proportie geometrica, daci
numdrul subordonatilor creste in proportie aritmetici. De
asemenea, o crestere a numdrului de subordonati peste limita
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Factori de
influenti

Dimensionarea
ponderii
ierarhice

ORGANIZATO

maximd a ponderii ierarhice este mai diunitoare de
aplicarea unei ponderi ierarhice mai mici. Explicatia con
aceea cd, in primul caz, efectele negative provin din utili
incompletd a capacititii managerului, in timp ce in cazul a
doilea, nu vor putea fi utilizati toti subordonatii.

Ponderea ierarhica este influentatd de mai multi factori
care:

e natura lucrarilor efectuate de citre subordonati; __

e nivelul de pregitire si gradul de motivare &l

subordonatilor;

e experienta i capacitatea managerului;

o numirul si frecventa legdturilor dintre subordonai s

dintre acestia §i manageri. '

In raport de acesti factori, ponderea ierarhici variazi
verticala sistemului de management al organizatiei, astfel
la nivelul managerului general norma poate fi de
subordonati, pentru ca la nivelul maistrului, aceasta sa ajur
la 20-30 subordonati.

In procesul de proiectare sau de perfectionare ¢
organizarii structurale a unei organizatii, specialistul treb
si tind seama de toti factorii care influenteazd pon
ierarhica, in functie de care aceasta si fie stabilita p
fiecare manager in parte.

Pentru  stabilirea ponderii ierarhice se impt
inventarierea categoriilor de timp necesare desfasurdrii u
activitati cum sunt: '

e convocarea subordonatilor;

+ comunicarea obiectivelor i sarcinilor;

» prezentarea de citre manager a metodologiilor de lue

e precizarea modului de colaborare dintre sef §

subordonati;

« controlul executiel lucrérilor;

receptia lucririlor.

Organizatorul poate utiliza o seric de metode de evalt
timpului necesar desfasurarii activitatilor specifice managerilor,
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10.2.4. Compartimentul

Definirea Compartimentul ~ este  reprezentat de  ansambiul
ompartimentului  persoanelor care efectucazd activitdti omogene silsau
' complementare, care sunt subordonate aceluiagi manager.
Aceasta componenti a structurii organizatorice rezulti
in urma gruparii posturilor (implicit a functiilor), dupa
natura lor g1 in functie de ponderile ierarhice stabilite,
Clasificarea in cadrul unei intreprinderi industriale, spre exemplu,
compartimentelor compartimentele pot fi grupate dupa mai multe criterii astfel:

* dupd natwra activitafii deosebim compartimente de:
aprovizionare, PPUP, personal, cercetare-dezvoltare,
vanzari etc.;

* dupa participarea la procesele de management pot
fi  identificate compartimente: functionale si
operafionale;

* dupd amploarea obiectivelor, compartimentele pot

fi: servicii, birowri, sectii, ateliere.

Constituirea compartimentelor se face dupa omogenitatea
si/sau complementaritatea activititilor desfasurate de ocupantii
unor posturi sau functii, dupd capacitatea managerului care
conduce respectivul compartiment, dar si in functie de alte
criterii, intre care: incadrarea activitdtilor in diferite
Junetiuni ale organizatiei, dispersia teritoriald a subunitatilor
componente, produsul sau grupa de produse fabricate de

intreprindere.
10.2.5. Nivelul ierarhic
Peﬁﬂifea Nivelul  ierarhic este reprezentat de ansamblul

subdiviziunilor organizatorice situate la aceeagi distantd de
managementul de nivel superior al organizatiei.

Organizarea pe niveluri ierarhice a organizatiei este
justificata, pe de o parte, de necesitatea atribuirii
responsabilitatii pentru realizarea unui obiectiv unui singur
manager, 1ar, pe de altd parte, de complexitatea obiectivelor
generale ale organizatiei si capacitatea totusi limitatd a unui
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Justificarea

organizirii pe

niveluri

ierarhice

DRGANIZAT(]

manager de a acoperi o arie prea mare de pregitire §i
control a desfasurarii activititilor necesare realizarii ac
obiective.

Considerim c¢a pentru realizarea unui obiectiv (Oi) tr
sd poarte responsabilitatea (Ri) un singur manager
Datoritd  caracteristicilor  cantitative g1 calitative
obiectivelor fundamentale ale organizatiei, pentru ca ac
poatd fi realizate trebuie sa se¢ indeplineascd anumite
necesare si suficiente (subobiective). Ca urmare, este
ca aceste obiective sd se divida in obiective de
(subobiective) de care sa raspunda alti manageri.

Procesul de derivare a obiectivelor poate continu
functie de complexitatea acestora, rezultind o ierarh
acestora asa cum reiese din figura 10.2,

M;

O R nivelul ierarhic 1

________________ -

M. MI.E.

Ol.l.

Rz Oi2. J R,, hivelul ierarhic2

Numarul de

niveluri
ierarhice
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Fig. 10.2. Structurarea activititii de management

Oz I_R”.:. nivelul ierarhi

Numirul de niveluri ierarhice variazi direct proporfiona
cu numidrul de exccutanti si invers proportional cu capacitz
de conducere a managerilor, astfel:

N=fE. 1/q),

unde: N —numdirul de niveluri ierarhice;
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)

E — numarul de executanti;
q — capacitatea de conducere a managerilor.

10.2.6. Relatiile organizatorice

Relatiile organizatorice sunt raporturile care se stabilesc
intre componentele de baza ale structurii orgamizatorice a
organizafiei (posturi, functii, compartimente).

Fiind determinate de relatiile de management, acestea
sunt: relafii de autoritate (ierarhice, functionale si de stat-
organizatorice  major), relatii de cooperare si relatii de control, Aceste relatii
au fost tratate intr-un alt capitol al acestei lucrari.

10.3. TIPURI DE STRUCTURI ORGANIZATORICE

in functie de tipul de componente organizatorice constituite, de modul de
‘imbinare a acestora, dar mai ales de legiturile dintre compartimentele operationale
functionale si de modul de stabilire a autoritatii decizionale, au fost identificate
tipuri de structuri organizatorice: ierarhicd, functionald si ierarhicd-
ctionald (mixté)'™.

10.3.1. Structura ierarhica (de tip scalar)

finirea Structura ierarhica (de tip scalar) se caracterizeaza prin
t organizarea unor compartimente operafionale si transmiterea
autoritalii de sus in jos, pe linie ierarhicd directd, de la
manageirul de nivel superior cdtre subordonati.

O astfel de structurd cuprinde un numir redus de
compartimente, iar acestea sunt operationale, corespunzitoare
principalelor activitati care formeaza obiectul de bazi al
intreprinderii.

intr-o organizare structurald de tip ierarhic, fiecare
persoand si subdiviziune organizatorica raspunde numai fatd de
seful de la nivelul ierarhic de nivel imediat superior, iar
contactele dintre diferitele compartimente se realizeazi prin

= Nicolescu O.,Burdug E..Zorlenan T..Ciprarescu G.,Verboneu I..Cochind 1. - Management,
Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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astfel coeziunea grupului. Trebuie remarcat in acest caz rolul cercetarilor sociolo
in orientarea specialistilor in domeniul organizarii.

Caracteristicile organizirii informale din cadrul unei organizatii pot
constituie premise si pentru numirea in functiile de manageri a diferitel
persoane. Astfel, dacd se constatd cd o anumitd persoand se bucurd de autori
informald asupra angajafilor unei organizatii, aceasta poate si constituie
criteriu de promovare a respectivel persoane in posturi de conducere. _

In concluzie, se poate aprecia importanta studierii §i cunoasterii organizini
informale, pentru o reproiectare a structurii organizatorice formale din respectiva
organizatie.

10.5. MODALITATI DE REPREZENTARE A STRUCTURII ORGANIZATORICE:

Pentru analiza $i cunoasterea structurii organizatorice a unei organizatii
pot utiliza mai multe modalitati de reprezentare intre care: Regulamentul
Organizare si Functionare (ROF), organigrama si fisa pos!u!w”j o,

10.5.1. Regulamentul de Organizare si Functionare (ROF)

Regulamentul de Organizare $i Functionare (ROF) constituie cea ma
completd formé de prezentare §i reprezentare a structurii organizatorice a und
organizatii. El cuprinde ansamblul reglementirilor menite si asigure buna
functionare a organizatiei pentru care a fost elaborat.

Desi in practica manageriala nu exista un model standard de ROF, fiec
organizatic elaborandu-gi propriul model, se poate aprecia ¢i in majoritatea
cazurilor acesta cuprinde urmatoarele pérti: prezentarea generald a organizatiei,
atributiile organizatiei, managementul organizafiei, compartimentele funcfiongle’
si operationale $i precizari finale.

Prezentarea Prezentarea generali a organizatiei, in care sunt
generali a evidentiate toate elementele de caracterizare a acesteia,
organizatiei aceasta parte cuprinzand:
— dispozitii generale, intre care: actul de infiing
contractul de societate, statutul societiitii, obiectul

activitate;
— prezentare generald a modului de organizare

tod [’JnllllcC - Conducerea intreprinderilor, vol. 1, Litografia ASE, 1981,
* Russu Corneliu - Organizarea structurala-informationala a intreprinderii, Editura Politica,
Bucuresti, 1978,
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functionare a organizatiei.

Atributiile organizatiei, care cuprind principalele linii de
actiune ale organizatiei in vederea realizirii obicctului de
activitate.

Managementul organizatiei, care cuprinde:

— descrierea organismelor de management participativ
(Adunarea Generali a Actionarilor, Consiliul de
Administratie etc.);

— prezentarea $i descrierea managerilor executivi ai
principalelor domenii (productie, financiar, comercial,
resurse umane ete.).

Compartimentele Compartimentele functionale si operationale, in cadrul

functionale i careia Se prezinti:

operationale — descrierea tuturor compartimentelor functionale prin
enumerarca  atributiillor  acestora, prezentarea  si
reprezentarea grafica a relatiilor fiecirui compartiment
cu celelalte compartimente (diagramele de relatii);

- descrierea tuturor compartimentelor operationale, prin
enumerarea atributiilor acestora, precum si a relatilor
cu alte compartimente (diagramele de relatii).

ari finale Precizari finale in cadrul carora se evidentiazi o serie de

elemente cu caracter organizatoric ce nu au fost stipulate in

celelalte pérti ale ROF, precum si figele posturilor din cadrul
organizatiilor.

10.5.2. Organigrama

Organigrama poate fi definiti ca reprezentarea grafiea a structurii
rganizatorice. Organigrama este formata din dreptunghiuri, reprezentind posturi
management sau compartimente i linii prin care se redau relatiile
nizatorice dintre componentele structurii. In cadrul unei organizatii pot fi
orate diferite feluri de organigrame. Dupi sfera de cuprindere organigramele
impart in: organigrame generale si organigrame partiale.
rganigrama Organigrama generald s¢ caracterizeazi prin faptul ci
reprezintd intreaga structurd organizatorici a organizatiei, cu
toate domeniile de activitate ale acesteia. Un exemplu de
organigrami generala se prezintd in figura 10.8.
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Adunarea Generald a Actionarilor
AGA

Consiliul de Administratie
CA

Comitet de Directie

1

Director general

l
I I |

Director de productie Director economic Director comercial
I 1 | : 1
Tehnic PLUP Financiar Contabilitate Marketing Desface
—— —
Sectia | Sectia 2

Fig. 10.8. Organigrama generala a unei societati comerciale

Organigrama Organigrama partiala reprezintd un anumit domeni
partiala activitate  sau un anumit compartiment al organiz
structurale a organizatiei. Un exemplu de organigran
partiala este prezentat in figura 10.9. E

Departament fabricatie

| l |

Mecanic-gef PLUP Control Organizare
industriala

1 1
| Maisten ] I Maisten | ‘ Maistrnn |

Fig. 10.9. Organigrama partiald pentru fubricatie
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Dupé modul de reprezentare grafica organigramele, atit cele generale, cit si
cele partiale, pot fi: piramidale, ordonate de la stanga la dreapta si circulare.

Organigrama Organigrama piramidald, sau ordonatd de sus in jos, se

piramidali caracterizeazi prin reprezentarea incepind de sus a
organismelor de management participativ $i continuind in jos
cu posturile de manageri si compartimentele functionale si
operafionale, pind la ultimul nivel ierarhic. Exemple de
organigrame piramidale sunt cele din figurile 10.8 si 10.9.

Organigrama Organigrama ordonatd de la stinga la dreapta se
ordonatd de la  caracterizeaza prin reprezentarea, incepand din stanga paginii,
stinga la a managementului de nivel superior (organisme de
'ﬂreaptn management participativ, manageri) s continuind cu

compartimentele functionale si operafionale spre dreapta
paginii, pand la ultimul nivel ierarhic al organizatiei. Un
exemplu de organigrami ordonata de la stinga la dreapta se
prezintd in figura 10.10.
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Adunarea Generali a Actionarilor

Consiliul de administratie

Fig. 10.10. Organigrama ordonata de la stinga la dreapta

Organigrama
circularia

294

Contabilitate

Financiar

Analize
economice

Director economic

Omologiri

Tehnic

PPUP

L
Director productie

Aprovizionare

Director general

Marketing

Director comercial

Vianziri

Strategii

Resurse umane

— | Asigurarea calitatii,
CTC

Organigrama  circulard  se  caracterizeazd  prin
reprezentarea intr-un cerc central a managementului de ni
superior (organisme de management participativ, manag
apoi prin cercuri concentrice se vor reprezenta celel
componente ale structurii organizatorice a organizatiei, pand la
ultimul nivel ierarhic. Intr-o astfel de organigrami
subdiviziunile organizatorice de pe nivelul ierarhic unu se.
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reprezintd in centru, iar cele de pe nivelurile ierarhice
inferioare spre exterior.

Un exemplu de organigrama circulard, in care
subdiviziunile organizatorice sunt prezentate in cercuri
concentrice, incepind din centru, cu nivelul ierarhic superior,
si continudnd spre exterior, cu celelalte niveluri ierarhice, se
prezinta in figura 10.11.

Fig. 10.11. Organigrami circulard

La elaborarea organigramei in cadrul organizatiilor se
recomanda sa se (ind seama de unele reguli intre care:

— mirimea dreptunghiurilor §i grosimea linitlor, prin care
s reprezintd compartimentele sau posturile de manager,
trebuie corelate cu amploarea obiectivelor, sarcinilor,
competentelor si responsabilititilor implicate;

— asezarea in pagina a dreptunghiurilor si liniilor trebuie
sa reflecte raporturile de subordonare ierarhica
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existente in cadrul organizatiei. In acest sens, toate
subdiviziunile organizatorice care alcatuiesc un nivel
ierarhic se impun si fie situate la aceeasi distanta fati
de managementul de nivel superior (AGA, CA,
Comitet de directie ete.);

~ pentru fiecare compartiment, trebuie sa se precizeze
numdrul total de personal, din care manageﬁﬁ
executanfi §i muncitori; '

— formatul hartiei utilizate pentru reprezentarea
organigramei trebuie astfel ales incdt si asigure 0
intelegere bund a organizirii structurale a organizatiei
$1 5@ asigure un caracter compact al acesteia.

10.5.3. Fisa postului

Fisa postului reprezintd o alta modalitate de reprezentare a structurii
organizatorice, care cuprinde obiectivele individuale, sarcinile, competenele si
responsabilitdfile ocupantului postului respectiv, precum si calitdtile, cunostintele
§i aplitudinile necesare indeplinivii acestora. ;

Asa cum rezultd din definirea figelr postului, aceasta trebuie sd cuprindi
urmatoarele componente: demumirea postului, numele ocupantului postului
respectiv, obiectivele individuale, sarcinile, competentele, responsabilitdtile si
cerinte pentru ocuparea postului respectiv. Un model de fisi a postului se
prezintd in tabelul 10.1.

Tabelul 10.1

o O U S.A.
Compartimentul .......c..ooeeniee, ik

FISA POSTULUI

L eI o s e e s
2 TTHOIAT s csmy R e
3. Obiective individuale:

................................................................................................
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4. Cerinte pentru ocuparea postului:

Nr. | Cerinte Observatii
ert. | Solicitate de post Detinute  de
titular
I Studit
'b. | Limita de vrsta
—minim
— maxim

Experientd minima in domeniu

Valoarea minimi admisa pentru testul de:

— competenti profesionald
— evaluator

— negociator

— ete.

Calitati necesare:

— perseverenta

— spirit de echipi

— spirit de initiativi

— rezistentd fizica

— creativitate

— capacitatea de a promova noul
—etc.

Alte cerinte:

— starea sandtatii

— limbi striine cunoscute

— permis de conducere auto
— ele.

| 5. Relatii

.

lerarhice:

—subordonat ...............ocoiiinl.

— nu este subordonat

Functionale:

—eugerviciUl...oocininiiieiin

— G Seetin ovinin s
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& Colaborare:
et o1 6127 15 | SR  .
— cu compartimentul...............
d. Control

6. Sarcini, competente §i responsabilitati -
Nr. | Sarcini Competente Responsabilitafi |
crt.
B | epsananiiae i | R

..................

.................................................................................

-2 Sl | R ————— | | ——————————— AN Bl .

Asa cum este prezentatd in tabelul 10.1, fisa postului raspunde exrgen;c]a:
privind indeplinirea obiectivelor individuale, a sarcinilor, competentelor si
responsabilititilor membrilor unei organizatii. Ceea ce se respecta mai putin in.
practica manageriala din fara noastrd vizeaza cerintele postului, care nu
intotdeauna sunt precizate, caz in care este dificil sa se poatd ocupa posturile cu-
personal corespunzator. Dar, cel mai frecvent, in fisele posturilor din cadnﬁ
organizafiilor romanesti nu se precizeazi competentele si rcsponsabtl:tﬁlﬂe.
aferente multiplelor sarcini previzute.

De asemenea, sarcinile cu care sunt previzute posturile din cadrul unei
organizatii sunt formulate de o manierd generald, ceea ce face dificild
utilizarea figelor posturilor ca instrumente de management eficace.

In modelul prezentat, se poate observa la punctul sase ci se va urmiri ca pentra;
fiecare sarcind prevazuld a se desfasura de catre ocupantul unui post sa se prevada
compelenia cu care trebuie investitd respectiva persoanad pentru a putea indepli
sarcinile si obiectivele individuale, precum si responsabilitatea pe care o are
ocupantul postului pentru neindeplinirea sarcinilor si obiectivelor inscrise in fisa.

Regulamentul de Organizare si Functionare (ROF) si organigrama pentru o
organizatie se elaboreazi de managementul de nivel superior al respectivei
organiza{ii, sau se elaboreazi de specialisti in management si se aprobd de
managementul de nivel superior.
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Figele posturilor se elaboreaza de citre sefii de compartimente pentru toti membrii
compartimentului pe care-l conduc, impreund cu ocupantul fiecirui post. Acordul
ocupantulul postului asupra continutului fisei postului este necesar pentru o motivare
superioard a angajatilor, a subordonatilor pentru realizarea obiectivelor individuale si
unplzmt a sarcinilor in conditiile unor competente §i a unor responsabilititi
corespunzitoare.
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xistenta omenirii s-a caracterizat prin mai multe perioade, incepind.

cu era glaciala, neolitic, renasterea, era industriald, iar in prezent

suntem in era informationald. Spunem ¢d suntem in
informationald, deoarece mai mult decit oricind informatiile, cunostinele
reprezintd putere, informatia reprezinti cea mai important resursa.

In zilele noastre, a realiza afaceri eficiente presupune a pune informa
corecte in mina unor oameni competenti la momentul potrivit. Aceasta presupun
insd ca sistemul informational al managementului si dispund de o tehnologi
informationald (IT — Information Technology) adecvatd stadiului actual de
dezvoltare pe plan mondial.

11.1. CONCEPTUL DE SISTEM INFORMATIONAL

Sistemul Sistemul informational este reprezentat de ,, ansamblul
informational datelor, informatiilor, circuitelor, fluxurilor, procedur
informationale, precum §i a mijloacelor de tratare

informatiilor, care contribuie la stabilirea §i realizarea

obiectivelor organizatiei "', %%, .

Ca o componenti a managementului organizatie

sistemul informational se concepe, se proiecteazi

functioneazid cu scopul realizirii obiectivelor stabilite

strategiile si tacticile organizatiei. Ca urmare, orice modifi

ce apare in strategia sau factica organizatiei, in sin

27 Nicolescu 0., Burdus E., Zorlentan T., Capriirescu Gh., Verboneu L., Cochind 1. - Managenient,
Editura Didactica §i Pedagogici, Bucuresti, 1992.

'** Burdus E., Caprirescu G. - Fundamentele managementului organizagiei, Editura Economici,
Bucuresti, 1999,
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organizatorici sau in metodele de management utilizate in
cadrul organizatiei trebuie si fie urmate de adaptiri ale
sistemului informational. Acesta se adapteaza si la schimbirile
care au loc in mediul extern al organizatiei. Dar, si schimbirile
din cadrul sistemului informational determini schimbiiri in
celelalte componente ale managementului organizatiei.

O data cu aparitia mijloacelor electronice de prelucrare a
informatiilor a inceput s se vorbeasci de sistemul informatic,
care nu trebuie confundat cu sistemul informational, chiar
atunci c¢and avem de-a face cu o informatizare avansati a
organizatiei.

Sistemul informatic rveprezinta acea componentd a
sistemului informational care vizeazd culegerea, transmiterea,
prelucrarea §i stocareq informatiilor cu ajutorul mifloacelor
electronice de calcul,

Rezultd c¢id intre sistemul informatic si sistemul
informational existi o relatie de la parte la intreg, in sensul ¢i
unul este inclus in celdlalt. Sistemul informatic, mai mult sau
mai pufin dezvoltat, face parte din sistemul informational al
organizatiei. Fiecare dintre acestea caracterizindu-se prin
aceleagi componente, dar cu forme de culegere, prelucrare,
transmitere si stocare diferite.

Sistemul
informatic

11.2. COMPONENTELE SISTEMULUI INFORMATIONAL

Componentele sistemului informational sunt: data, informatia, circuitul
informational, Juxul informational, procedura informationali i mijloacele de
atare a informatiilor’®, 1¥° 191

Data reprezintd descrierea cifrica san letricd a wunui
proces, fenomen, obiect.

Toate descrierile referitoare la procese, fenomene,

“Burdus E., Capriireseu G. - Fundamentele meanagementului organizagiei, Editura Economica,
jeuiresti, 1999,

“Nicolescu O., Burdus E., Zorlentan T., Ciprarescu Gh., Verboneu 1, Cochind L. - Management,
ira Didactici si Pedagogica, Bucuresti, 1992,

ussu C, - Organizarea structiral-informationald a intreprinderii, Editura Politici, Bucuresti.
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Informatia

obiecte, in general referitoare la realitatea ce ne inconjoard,
reprezintd date. Adesea, acestea se numesc si informatii, ce ea
ce nu este intotdeauna adevirat, deoarece intre date
informatii existd anumite deosebiri esentiale. '
Informatia este reprezentatd de acea datd care aduce
receptorului un plus de cunoastere, privind direct sau
indirect procesul, fenomenul sau obiectul pe care-1 descrie,
Orice informatie prezintd mai multe caracteristici, in
care enumeram urmatoarele'*:
e stareq informatiei, care poate fi:
— staticd (semantica), atunci cand exprimi indicatia
despre procesul, fenomenul sau obiectul respectiv;
— dinamicd, cind exprimi efectul asupra receptorului.
e cantitatea de informatii, exprimati de volumul de in-
formatii despre un proces, fenomen sau obiect, care
exprimi $i gradul de organizare;
e entropia informationald, care exprima gradul
dezorganizare, dat de gradul de nedeterminare a

.
o

camp de probabilitafi, exprimat matematic prin

relatia:
Th
H,(A)= _z P; 1053 Pi»
i=l
unde:

H, —entropia celor (n) evenimente;

A —campul de (n) evenimente;

pi — probabilitatea de realizare a evenimentului (i).

e vdrsta informatiei, exprimati de intervalul de timp
dintre momentul inregistririi $i momentul utilizarii
informatiei;

o frecventa informatiei, datd de ritmul in care
informatia parcurge traicctul dintre emititor §i
receptor.

Informatiile se pot clasifica dupa mai multe criterii, aga

42

Bucuresti,
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cum rezulta din tabelul 11.1.
Tabelul 11.1

Categoriile de | Principalele caracteristici

informatii

Orale — exprimate prin viu grai

— sunt nuantate

—se transmit rapid

— nu sunt controlabile

— interpretabile

— sunt mai ieftine

Modul de exprimare Scrise — consemnate pe suport

— se pot stoca

— controlabile

— se transmit mai greoi

Audio-vizuale — rapide

— se pot nuanta

— sunt costisitoare

— s¢ pot stoca

Primare — nu au suferit prelucriri

— caracter analitic

—diverse

Intermediare —se afld in diferite stadii de prelucrare

— situate la nivel inferior $i mediu al

| managementului

Gradul Finale — au suferit integral procesul de

de prelucrare prelucrare

— au caracter sintetic

= sunt complexe

— se adreseazdi de obicei mana-
gementului de nivel superior

Descendente —  se transmit de la nivelurile superioare
spre cele infericare sub forma
deciziilor

— declanseazi actiuni

: — au caracter imperativ

Directia vehicularii Ascendente — se transmit de la nivelurile inferioare
spre cele superioare

— reflecta modul de realizare a
obiectivelor

— servesc exercitarii  functiei de
coordonare si control

se transmit intre posturi situate pe
acelasi nivel ierarhic

Orizontale
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— servesc coordondrii  activititilor |
evitarii nivelului ierarhic

— se referd la localizarea in timp

Tehnico- spatiu a proceselor
operative — servesc la controlul executantilor
— putin prelucrate
Modul de organizare a | De evidentd — reflectii inregistrarea patrimoniului §i i
inregistrarii si | contabild miscarii acestuia i
prelucrarii — sunt sintetice 1
Statistice — au caracter post-operativ 4
— perindice
— in general prelucrate
— provin din afara organizatiei
Exogene — se referd la starea mediului extern
—in general sunt obligatorii B!
Provenientd — provin din cadrul organizatiei
Endogene — sunt eterogene
— prelucrate diferit
— se adreseazd umor destinatari d}ji'
Interne cadrul organizatiei
— grad de formalizare redus il
— se adreseaza unor destinatari din |
Destinatie afara organizatiei
Externe — grad de agregare ridicat
— selective
~ emise de manageri pentru executanti
Imperative ~ se prezintd sub forma de decizii
Obligativitate Indicative —servesc doar la informare
—diverse
Cercetare- — referitoare la introducerea noului
Natura proceselor | dezvoltare
reflectate Comerciale — referitoare la relatiile organizatiei cu
mediul extern
De productie — reflectid procesele de productie
Financiar- —  wizeazd resursele fimanciare §}
contabile migcarea patrimoniului \
De resurse — reflecta resursa umand a organizatiei
e
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Circuitul informational reprezintd traiectul parcurs de
informatii de la emitdtor la receptor.

in cadrul unei organizatii pot fi concepute si proiectate
mai multe tipuri de circuite informationale. Gruparea acestora
dupd mai multe criterii este prezentata in tabelul 11.2.

Tabelul 11.2

Criteriul de Tipuri de Caracteristici
clasificare circuite
Verticale —~ se  stabilesc intre  posturi  si/sau
compartimente situate pe niveluri ierarhice
3 diferite intre care exista relatii de subordonare
Directia de — pe ele se vehiculeaza informatii ascendente
vehiculare si descendente
— au ca fundament organizatoric relatiile
ierarhice
— s¢  stabilesc fintre  posturi  sifsau
compartimente situate pe acelasi nivel ierarhic
- peele se vehiculeazi informatii orizontale
Orizontale — au ca fundament organizatoric relatiile de
cooperare
— se  stabilesc  intre  postui  sifsau
compartimente situate pe niveluri ierarhice
Ohlice diferite, dar intre care nu existi relatii de
subordonare nemijlocite
— au ca fundament organizatoric relatiile de
stat-major
— se stabilesc pe baza unor procese care se
repetd la anumite intervale de timp
Periadice —  reflectd caracterul ciclic al proceselor
Frecventa — sunt cele mai numeroase
Ocazionale — se stabilese pentru situatii deosebite
; — sunt mai putin numeroase
' Liniare — urmiresc traseul relatiilor ierarhice, de
‘ _ cooperare sau de stat-major
Ei}}aﬂﬁguratie Ondulatorii — reflecti schimbarea permanentd a

nivelului ierarhic
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Are — urmiresc traseul transmiterii unei
decizii §i a informarii despre modul de |
aplicare :

Spirald — prezintd o informare complexd atit pe |
verticald, cat §i pe orizontala

Proiectarea diferitelor tipuri de circuite informationale, prezentate mai
depinde de natura activitatilor desfagurate in cadrul organizatici,
particularititile managementului organizatiei, de gradul de organizare
proceselor din cadrul organizatiei si de gradul de organizare al proceselor
cadrul organizatiei si de obiectivele stabilite pentru 0 anumita perioada. .

Reprezentarea graficd a tipurilor de circuite informationale prezentate in
tabelul 11.2 dupi criteriul configuratie se prezintd in figurile 11.1, 11.2, 113 i 114

' Adunarea Genefala a Actionarilor
{AGA)

[ / ‘Director general }

F
l 1

A
/ Birector de productie ]
/

= [ ==
O00d 00 0
O0OO0000

Fig. 11.1. Circuitul liniar
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Adunarea Generala a Actionarilor

(AGA)
[ Director gemleral ]
1 I
1 3 .
Director Director de prq&](_:tje Director '
SOl - - — S T — _econamic
S - — i

Fig. 11.4. Circuit spirali

Fluxul Fluxul informational este reprezentat de ansam
informational datelor gi/sau informatiilor vehiculate cu o anumita vitez
freeventa gi pe anumiti suporti informationali intre emitaior
si receptor. E
Fluxurile informationale se caractérizeaza prin mai m
parametri, intre care:
e vyifeza cu care sunt transmise informatiile pe circuitele
informationale respective;
e cantifatea de date, informatil care se transmit pe
circuitele informationale, intre emititor i receptor;
o frecvenmfa cu care sunt transmise datele s
informatiile pe eircuitele informationale intre dift
emitatori i recepiori;
o configurafia fluxurilor, care este aceeasi cu cea a
circuitelor informationale corespunzitoare.
Asa cum rezultd din prezentarca parametrilor, fluxu
informationale se incadreazd in aceleasi categorii ca si circuitele
informationale, deoarece acestea urmaresc acelasi traseu.
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Procedura informationald constd din  ansamblul
elementelor prin care se stabilesc §i se utilizeazd modalitdtile
de culegere, inregistrare, prelucrare §i transmitere a datelor
si/sau informayiilor in cadrul organizatiei.

Procedurile informationale se concretizeazi in suporti
informationali utilizati (hartie, suporti magnetici ete.), in
operatii executate asupra datelor si informatiilor si in relatii
de calcul utilizate in prelucrarea datelor i informatiilor.

Procedurile informationale sunt dependente de
caracteristicile activititilor pentru care sunt concepute, se
prezintd sub forma unor instructiuni, algoritmi de calcul,
modele sau formule de calcul, se schimba la intervale relativ
scurte $i in general au un caracter obligatoriu.

Mijloacele de tratare a informatiilor sunt reprezentate
de suportul itehnic cu ajutorul cdruia se colecteaza,
inregistreazd, stocheazd, prelucreazd i se transmit datele si
informatiile in cadrul organizatiei.

Datele si informatiile, pentru a fi culese, prelucrate,
transmise sau stocate, necesiti o diversitate de mijloace
tehnice, de aceea ele pot fi clasificate, in raport de gradul de
interventie a omului in aceste procese, in trei categorii, asa
cum rezultd si din tabelul 11.3.

Tabelul 11.3

Tipul

Categorii de mijloace de

Caracteristici esentiale

masina de calcul
masina de facturat si
contabilizat
echipamente
mecanografice

tratare
Manuale —  ereion —  vitezd redusd de tratare a informatiilor
- pix — in general, folosese hartia ca suport
—  stilou informational
- cost relativ scizut
— conduc, de multe ori, la unele greseli in
prelucrarea si transmiterea informatiilor
Mecanice —  magsina de seris —  vitezd de prelucrare mai mare decit a

mijloacelor manuale

folosesc diferite mecanisme in procesul
tratarii informatiilor

pot dispune de o micd memorie interna
sunt relativ. mai  costisitoare  decdt
mijloacele manuale

contribuie la cresteréa gradului de si-
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curania  in  procesul de tratare @

informatiilor
Automatizate - caleulatoarele —  vitezd mare de prelucrare a informatiilor ll
electronice —  sunt cele mai costisitoare

—  dispun de memorie internd $i externd mare:
—  prezintd cea mai mare sigurantd in
procesul de tratare a informatiilor '
—  posibilitafi mari de stocare a informatiil
~  sunt foarte adaptabile la situatiile conerete.
din fiecare organizatie
~ in general, necesiti fortd de muncd
specializata

11.3. FUNCTIILE SISTEMULUI INFORMATIONAL

Sistemul informational al organizatiei este strans legat de strugci
organizatoricd si de sistemul decizional cu care prezintd numero
interdependente. Spre exemplu, volumul de informatii dintr-un an
domeniu determind mirimea subdiviziunii organizatorice conceputd f
prelucrarea acestora. Pe de altd parte, numdrul de niveluri ierarhice stabilited
ocazia organizirii structurale detéermind lungimea circuitelor gi fluxur
informationale.

Referitor la interdependenta dintre sistemul informational §i siste
decizional, se poate preciza faptul ¢i toate deciziile din cadrul organizatiei se
pe baza de informatii, de calitatea acestora depinzéind si calitatea deciziilor.

Apoi, toate componentele sistemului informational depind de deciziile |
de catre managementul organizatiei. &

in concluzie, se poate aprecia ci sistemul informational indeplineste, in
cadrul unei organizatil, unele functii de bazid, intre care: functia decizionald,
functia operationala si functia de documentare'™ .

Functia Functia  decizionald exprima  menirea  sistemului
decizionali informational de a asigura toate informatiile necesare luds
deciziilor.

Decizia constituind esenta procesului de management,.
asigurarea procesului de luare a deciziilor cu informatii

2 Nicoleseu O., Burdus E., Zorlentan T., Caprirescu Gh., Verboneu L., Cochind 1. - Management,
Editura Didactica §i Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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Functia
operationali

Functia

_- de documentare

corecte, oportune gi complete prezintd o importan{ii deosebiti
pentru managementul oricarei organizatii. Asa se explicd
preocuparea organizatiilor de a folosi cele mai adecvate
proceduri informationale si cele mai perfectionate mijloace
de tratare a informatiilor, care sa creeze premisele unei
informiri adecvate a centrelor de decizie din cadrul
organizatiei.

Funcfia eperationald constd in rolul sistemului infor-
mational de a declansa complexul de actiuni necesare
realizarii obiectivelor organizatiei.

Declangarea tuturor activitatilor ocazionate de punerea in
aplicare a deciziilor luate de managementul organizatiei si
implicit de realizare a obiectivelor nu poate fi conceputa fard
informarea centrelor efectorii despre conditiile in care trebuie
sa actioneze. Spre exemplu, transmiterea deciziilor citre
executanti se face prin intermediul sistemului informational,
respectivele decizii fiind informatii pentru cei care le vor
pune in aplicare.

Functia de documentare consti in rolul sistemului
informational de a face cunoscute realizdrile din diferite
domenii de activitate, asifel tncat personalul sé profite de
respectivele cunostinge in activitatea pe care o desfdsoara.

Indiferent de domeniul in care lucreaza personalul din
cadrul unei organizatii i indiferent c¢é este vorba despre
manageri sau despre executanti, toti au nevoie de a se
informa despre cele mai noi cunostinte din specialitatea lor.

11.4. CERINTELE DE RATIONALITATE A INFORMATIILOR

Informatiile trebuie si indeplineascd urmaitoarele cerinte de rationalitate
(prezentate in tabelul 13.4.): realismul, complexitatea, claritatea si concizia,

fiabilitatea, oportunitatea, dinamismul si adaptabilitatea

144, 143

! ﬁcﬁleswo Burdug E:; Zorlentan T, Cipriirescu Ghi, Verboneu I, Cochind 1. = Managenent,

' Editura Didactica si Pedagogicd, Bucuresti, 1992,
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Tabelul | ;f

Cerinta de Semnificatia cerintei
rationalitate
Realismul Informatiile trebuie sa fie reale, in sensul ¢i trebuie sa

reflecte intocmai procesele, fenomenele sau obiectele pe
care le descriu, chiar in conditiile Tn care respectivele
informatii devin indezirabile.

Complexitatea Complexitatea informatiilor exprima nevoia ca acestea
sd redea procesul, fenomenul sau obiectul prin prisma
diferitelor variabile de naturi tehnici, economica, social-
culturald, juridica etc.

Claritatea si Aceasti cerinta presupune ca informatiile sa cuprinda

concizia elementele de noutate, dar esentiale ale descrierii
procesului, fenomenului sau obiectului la care se referd. J=

Fiabilitatea Informatiile trebuie sé fie fiabile, adica s@ cuprinda toate |

elementele care sa le faca utilizabile o perioada de timp
cdt mai indelungata.

Oportunitatea Oportunitatea informatiei se explicd prin asigurarea
acesteia la momentul potrivit pentru a fi folosita in
luarea deciziilor si declansarea actiunilor.

Dinamismul Dinamismul informatiilor presupune nevoia ca acestea
sa reflecte procesele, fenomenele sau obiectele descrise |
in evolutia lor.

Adaprabilitatea Modul de prezentare a informatiilor trebuie adaptat la
specificul receptorului, prin prisma nivelului de
pregitire, gradului de informare si timpului de care
dispune pentru receptionarea informatiei.

In procesele de proiectare, perfectionare si functionare a sistemulu
informational trebuie sd se urmareasca respectarea acestor cerinte de rationalita
pentru toate informatiile utilizate in cadrul organizatiei. Evident ¢d nu in
situatiile se respecta intocmai aceste cerinte. Aceasta nu inseamni ci nu avem
a face cu un sistem informational, dar cu cat ele vor fi mai bine respectate, cu a
eficacifatea informatiilor va fi mai mare, iar procesele decizionale gi, in gen

145

Burdus E., Caprireseu G. - Fundamentele managementului oreanizatied, Editura Fconomicl,
Bucurest, 1999,
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procesele de management vor fi de o calitate superioard. Toate acestea creeazi
premisele pentru un management performant.

11.5. TEHNOLOGIA INFORMATIONALA (IT — INFORMATION

TECNOLOGY) SI MANAGEMENTUL SISTEMULUI DE INFORMATII
(MIS — MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS)

Cénd se vorbeste de sistemul informatic al organizatici, adesea se fac referiri
la unele concepte intrate deja in limbajul specialistilor in management, intre care
si cele referitoare la Tehnologia Informationali (IT) si Managementul Sistemului
de Informatii (MIS). Fard a ne propune de a detalia aceste concepte, considerim
c¢i este util de a furniza una dintre acceptiunile mai des intilnite in randul
specialigtilor.

11.5.1. Tehnologia informationald

Adesea, conceptul de tehnologie informationald este folosit pentru a defini
intreaga arie de cuprindere a managementului sistemului de informatii dintr-o
organizatie. Intr-adevir, tehnologia informationali reprezinta o componentd de
bazd a managementului sistemului de informatii, dar nu se suprapune cu acesta,
intrucat trebuie luate in considerare §i celelalte componente, care sunt informatiile
§1 oamenii.

Definire Tehnologia informationala (IT) este reprezentati de un
ansamblu de instrumente care ajutd la furnizarea de informaii
corecte, la momentul oportun, unor persoane adecvate*'**,

in aceastd definire, prin persoane adecvate (rebuie si
infelegem destinatarii informatiilor care au nevoie de acele
informatii pentru a lua decizii de calitate sau de a declansa
actiuni care sa faciliteze aplicarea deciziilor luate. Tehnologia
informationala ajuta managerii si ia decizii i executantii si le
aplice. Tehnologia informationald este una dintre cele mai
importante resurse in cadrul afacerilor din zilele noastre.

Caracteristici Tehnologia informationald este reprezentati de orice
calculator electronic, pe care oamenii il folosesc pentru
prelucrarea informatiilor sau ca suport de informatii.

=

= SE eI, Diinea V.~ Proeciren sisiemelor Trjormarice: Cadrul genoral, stdie:de caz Faitu

Tehnica, Bucuresti, 1979.
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Managementul sistemului de informatii poate fi reprezentat
grafic ca in figura 11.5.

g

: s 3

Baza -E_ E £
de —E— —= —

date & =g

2 s s

= =

"§ 2. Furnizeazd

“: periadic rapearte

T

Fig. 11.5. Rolul managementului sistemului de informatii

Desi vizeaza in principal managementul organizatiei, managementul
sistemului de informatii poate ajuta oamenii si actioneze la locul i momentul
potrivit. Spre exemplu, informatiile cuprinse in rapoartele intocmite periodic pot
determina executantii sd alimenteze locurile de munca.

11.6. DEFICIENTE MAJORE ALE SISTEMULUI INFORMATIONAL

in urma studiilor realizate in cadrul organizatiilor, referitoare la sistemul
informational, s-a constatat ci existd anumite deficiente tipice, relativ frecvente,
care se intdlnesc in multe dintre organizatii, §i care sunt datorate unor erori de

concepere si/sau functionare a acestuia. Intre aceste deficiente tipice pot ﬁ

enumerate: distorsiunea, filtrajul, redundanta si supraincarcarea canalelor de

comunicafii, scur.'circt.ri.'area”?.

Distorsiunea Distorsiunea constd in modificarea partiald sau totald,
neintentionatd a continutului unor informatii pe par.-:urs:{_.{'_-ii
culegerii gi transmiterii acestora de la emitdtor la receptor.
Distorsiunea poate s apard din mai multe cauze, intre care

" Nicolescu (., Burdus E., Zorlentan T., Caprarescu Gh., Verboncu 1., Cochina I, - Managemen,

Editura Didacticd si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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Filtrajul

|
!

Redundanta

principalele sunt:

— diferentele in pregatirea persoanelor care vehiculeazi
informatiile:

— folosirea de suporti informationali necorespunzitori;

— manipularea necorespunzitoare a suportilor informationali;

— utilizarea de mijloace necorespunzitoare pentru culegerea,
inregistrarea, prelucrarea si transmiterea informatiilor.

Aparifia distorsiunii poate fi favorizati si de o structuri orga-

nizatoricd necorespunzitoare i chiar de un stil de

management necorespunzitor. Indiferent insd care ar fi

cauzele, distorsiunea are efecte nefavorabile asupra

functionirii organizatiei si, in primul rind, asupra procesului

de luare a deciziilor de citre manageri.

Filtrajul consta in modificarea partiala sau totald, in mod

intentionat, a continutului  informatiilor, pe parcursul

culegerii, tnregistrarii, prelucrarii i transmiterii de la

emijdtor la receptor.

Filtrajul este determinat de interventia unor persoane asupra

informatiilor, in mod intentionat, din anumite interese, cu

scopul ca beneficiarul informatiilor si primeasci un mesaj

schimbat. In general, aceste interese sunt legate de tendinta

de a denatura realizirile dintr-o perioadd, de a se proteja

personalul impotriva unor sanctiuni, de a submina autoritatea

Unor persoane.

Redundanta consta in culegerea, inregistrarea, prelucrarea

§i fransmiterea repetatd a unor date i informatii.

Cauzele aparitiei redundantei se regisesc in conceperea §i

proiectarea defectuoasi a structurii organizatorice si/sau a

sistemului informational. Intre principalele cauze pot fi

mentionate:

— coordonarca defectuoasd sau lipsa  coordonarii— unor
activitati;

— nerespectarea principiului unitatii de decizie si actiune;

organizatorice.

Efectele unei astfel de defectiuni se coneretizeazi in consum

oy Al e el lrlnT {1 L sl
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Supraincircarea
canalelor de
comunicatii

Scurtcircuitarea

nejustificat de timp, risipa de materiale, costuri ridicate si, in
final, o eficientd redusa a activitatilor desfasurate.
Supraincarcarea canalelor de comunicatii  constd  in
culegerea, prelucrarea §i (ransmiterea unor date si/sau
informatii inutile prin mijloacele de comunicaii.
Intre principalele cauze ale aparitici acestei deficiente pot fi
enumerate urméitoarele:

— redundanta;

— neaplicarea managementului prin exceptii;

proiectarea defectuoasa a sistemului informational;

— insuficienta pregitire a managerilor §i a executantilor;

— tendinta unora de a supralicita realizirile, de a-gi face
cunoscute actiunile intreprinse.

Efectele acestei deficiente se concretizeazi in consum nejus-
tificat de timp de muncd din partea managerilor, costuri
ridicate si, in final, o eficientd redusi a activitailor
desfasurate.

Scurteircuitarea consta in eliminarea intentionaté din caa’ftﬂf
circuitelor gi fluxurilor informationale a unor persoane sau
subdiviziuni organizatorice. "
Principalele cauze ale acestei defectiuni sunt:

-~ nevoia de a scurta circuitele informationale;

— intentia de a ascunde anumite deficiente;

— relatiile necorespunzatoare dintre anumite persoane.
Toate aceste deficiente au efecte negative asupra mana-
gementulul organizatiei i a eficientei economice a acesteia.

11.7. PRINCIPII ALE SISTEMULUI INFORMATIONAL

Indiferent de faptul ca este necesardi o reproiectare sau o proiectare a
sistemului informational, in cadrul acestor procese de schimbare trebuie si se
respecte, in principal, urmatoarcle principii specifice sistemului informational

(tabelul 11.6)"*:

143

Nicolescu O., Burdus E.; Zorlentan T., Caprirescu Gh., Verboncu L, Cochind I - Management,

Editura Didactica §i Pedagogicd, Bucuresti, 1992,
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Capitolul 12
PROCESUL DECIZIONAL

12.1. CONCEPTUL DE DECIZIE $I CERINTELE DE RATIONALITATE A
ACESTEIA

12.1.1. Conceptul si necesitatea deciziei de management

Necesitatea Una dintre caracteristicile oricirui sistem socioeconomic,
procesului in cadrul cdruia se inscrie si organizatia, o constituie
decizional finalitatea, adica tendinga de a evolua in vederea realizdrii
anumitor obiective. Dar, realizarea acestor obiective, nu are loc
automat in virtutea unor legi proprii sistemului.

Admitand universalitatea legii entropiei, potrivit careia in
naturd ordinea tinde sa se transforme in dezordine, rexulta ci
starea  entropica este  caracteristicA  §1 sistemelor
socioeconomice. In aceste conditii, organizatiile in general si
intreprinderile in special, ca sisteme, trebuie s3 se adapteze
permanent influentei unor factori pertubatori — exogeni si
endogeni — care se opun sau ingreuneazi realizarea obiectivelor
prestabilite. Este necesarii desfisurarea unei activititi cu caracter
antientropic, in vederea adaptdrii, autoreglarii functionirii
sistemului, care in cadrul organizafiilor este reprezentatd de
activitatea managerilor, care constd intr-o inlintuire de decizii

interdependente.
Definirea in general a decide inseamnd a alege dintr-o multime de
‘deciziei in variante de acfiune, findnd cont de anumite criterii, pe aceea
general care este consideratd cea mai avantajoasd pentru atingerea

unor obiective.
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Definirea
deciziei de
management

322

Poate pirea deplasata diferentierea deciziei in general de
decizia de management, daci suntem de acord cd dec
reprezintd esenta procesului de management. Totusi, intre
doud notiuni existd o anumitda diferentd, care provine din
specificul managementului ca proces sau ca activitate practicd,
prin care o persoana influenteaza activitatea si/sau compork:
mentul altor persoane. Ca urmare, cum putem defini decizia
management ? .

Decizia de management reprezinta procesul de alegerea
unei cdi de actiune, din mai multe posibile, in vedere
realizarii unor obiective, a cdrei aplicare influenfea
activitatea sifsan comportamentul a cel putin unei
persoane decdt decidentul.

Decizia constituic punctul central al activitatii
management intrucdt ea se regiseste in toate functiile procesului
de management. Rolul deosebit al deciziei reiese din faptul
integrarea organizatiei in mediul ambiant extern depinde
calitatea deciziilor luate in cadrul acesteia. In acelasi tim
calitatea procesului decizional influenteaza reducerea cost
de productie intr-o intreprindere productivi, eficienta folosi
factorilor de productie, cresterea profitului, in general toa
rezultatele economico-financiare ale acesteia. .

Referitor la locul deciziei in procesul de manageme
considerdm ci aceasta nu reprezintii o functie a managementul
intrucat rezultatul procesului decizional se concretizeazi |
cadrul fiecarei functii a managementului. Astfel, in domeniul
previziunii ca functie a managementului, spre exemp
rezultatul procesului decizional se coneretizeaza in variante
strategie, in planuri sau in programe. In cadrul functiuni
organizare, rezulfatul procesului decizional se concretizeazd
linii de fabricatie, celule de fabricatie s.a.m.d.

Din aceastd definitic rezultd ci decizia de manageme
presupune:

v" Ca multimea variantelor sa fie formatd din cel putin

doui elemente;

v" Existenta unei finalititi (realizarea unuia sau

multor obiective);

v Influentarea actiunilor si/sau comportamentului a

putin unei alte persoane decit decidentul,
aplicarea variantei alese.
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Dacd nu ar fi respectatdi una dintre aceste conditii,
procesul respectiv nu ar avea un caracter decizional in
domeniul managementului. Astfel, daci nu ar exista mai multe
variante decizionale, nu ar putea fi o alegere, deci nu am avea
de a face cu o decizie in general. Apoi, daci nu ar exista o
finalitate, adicd unul sau mai multe obiective de realizat,
respectivul proces nu ar presupune o actiune, deci nu ar fi
decizie in general.

Pentru ca decizia si fie manageriali, se impune ca
aplicarea variantei alese s influenteze activitatea si/sau
comportamentul a cel putin unei alte persoane decit
decidentul. Aceastd conditie se imune, asa cum mentionam
mai inainte, prin specificul managementului ca proces, care
este un tip special de activitate intelectuala prin care o
persoana  (managerul) determina ca alte  persoane
(subordonatii) si desfigoare activititi in vederea realizarii unor
obiective comune.

Decizia In general, un proces decizional de management poate fi
‘manageriali reprezentat grafic ca in figura 12.1.
Ca proces
Prelucrare %
¥
Informaii Date
—
Y
Sistem de | Decizii | Sistem
management condus P
\-
i'nregislrare Decizia Tranamitere Reactie ACTIUNE
i : . Timp reactie Durata
Timp reactie sl managementului altéin condis actiunii
Timp total de reactie

Fig. 12.1. Procesul de luare a deciziei de management
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Asa cum rezultd din figura 12.1., procesul decizi
este declansat de o actinne din sistemul condus, in u
cireia se inregistreazd anumite date care prelucrate
transmit sub forma unor informatii sistemului
management (conducdtor), pe baza carora acesta
decizii care sunt transmise sistemului condus, care
randul sdu le va pune in aplicare, deci le convertes
nou in actiune. Acest proces cuprinde mai multe categ
de timp necesare elaborarii gi aplicarii deciziei: timpul
reactie al managementului, timpul de reactia al sistemuly
condus (care impreund este timpul total de reactie la
anumita actiune) si durata actiunii, Fiecare dintre ac
timpi pot constitui obiect de studiu pentru imbundtigire
procesului decizional.

12.1.2. Componentele procesului de management

Alegerea de citre o persoand sau un grup de persoane a unei varianfe di
mai multe posibile, pentru realizarea unor ohiective are loc pe baza unor criteri
Potrivit fiecdrui criteriu de decizie, variantele decizionale se ierarhizeaza pe
consecintelor care le caracterizeazi. Aceste consecinte diferd uneori in functie d
starea naturii (sau starea conditiilor obiective “care reprezinta conplexul ¢
factori i situatii care fac ca wnei variante sda-i covespundd o anun
consecinta”). Criteriile decizionale pot prezenta mai multe niveluri, care,:,
constitui tot atatea obiective decizionale.

Rezulta din cele prezentate, ¢i orice proces decizional are urmitoar
componente: decidenrul, multimea varianielor decizionale, muliimea criter
decizionale, mediul ambiant, multimea consecintelor si obiectivele decizionale' 'ﬁ’

Decidentul Decidentul este reprezentat de individul san multimea
indivizi, care urmeazd sd aleaga varianta cea mai avaniay
din mai multe posibile.

Calitatea deciziei depmde de calitatile, cuncgtm;elez
aptitudinile decidentului. In acest sens, se poate vorbi de

"* Boldur Gh, - Fundamentarea complexd a procesului decizional economic, Editura $tunt!ﬁi§5
Bucurf:$t| 1973,

%% Nicolescu, O., Burdus, E., Zorlentan, T., Verboneu, 1., Cochind 1. - Managemert, Edit
Ddactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
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Variantele
decizionale

Criteriile
decizionale

Obiectivele
decizionale

evolutic a acestei componente, ca urmare a cresterii
complexitatii activitifii de management in special si a
activitdtii organizafiei in general. Pe de o parte se inregistreazi
0 imbunétatire a pregatirii de specialitate a decidentului si in
domeniul managementului, iar, pe de alti parte se inregistreaza
in cadrul tuturor organizatiilor atragerea unui numir tot mai
mare de persoane la procesul decizional.

Multimea variantelor decizionale, poate fi finiti sau
infinitd, si constd in ansamblul alternativelor posibile pentru
realizarea unui obiectiv.

Variantele decizionale sunt reprezentate de cdile de
actiune prin care decidentul considerd ci ar putea atinge si deci
realiza un anumit obiectiv decizional.

Multimea criteriilor decizionale este rveprezentata de
punctele de vedere ale decidentului, cu ajutorul carora se
izoleaza aspecte ale realitdtii in cadrul procesului decizional.

In managementul unei intreprinderi productive pot fi
utilizate o serie de criterii, cum ar fi, profitul, gradul de
utilizare a capacitatii de productie, pretul calitatea, termenul de
recuperare al investitiilor, durata ciclului de productie etc.

Criteriile decizionale se caracterizeaza prin mai multe
niveluri; corespunzitoare diferitelor variante si/sau stari ale
conditiilor obiective. Astfel, profitul prezinta mai multe
niveluri in functie de sortotipodimensiune, sistemul de
organizare, productivitatea personalului utilizat, tehnologia de
fabricatie etc.

Obiectivele decizionale sunt reprezentate de nivelurile
criteriilor decizionale, care se pot realiza prin aplicarea
variantelor decizionale in fiecare stare a naturii. sau stare a
conditiitor obiective.

Luarca in considerare, intr-o situatie decizionali, a mai
multor criterii trebuie sd se facd tindnd cont de posibilitatea
divizarii $i gruparii criteriilor, precum si de proprictatea de
independentd a acestora. Spre exemplu, profitul total al
intreprinderii poate fi divizat pe produse, subunitati structural-
organizatorice sau pe subunititi de timp. De asemenea, criterii
ca profitul, costul pot fi grupate intr-un ecriteriu global
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Mediul ambiant

Multimea
consecintelor
decizionale

reprezentat de rentabilitate. Doud criterii sunt independente;
daci fixarea unui obiectiv din punct de vedere al unui criteriu
nu influenteazi stabilirea unui alt obiectiv din punct de vedere
al celui de al doilea criteriu.

Mediu ambiant este reprezentat de amsamblul conditiilor
interne si externe organizatiei care sunt influentate f_f":
influenteazd decizia. '

in mediul ambiant se pot manifesta, pentru o anumiti
situatie decizionald, una sau mai multe stiri ale conditiilor
obiective. Mediul ambiant se caracterizeaza printr-o mobilitate
deosebitd, mai ales in ultima perioadd. Asistim in cadrul
conditiilor interne la o perfectionare a pregatirii persona.lu}u:,
perfectionarea sistemului informational etc, iar in cazu]
conditiilor externe se inregistreaza modificari in legislatia firii,
modificari in relatiile intreprinderii cu Guvernul ete. Evolutia
mediului ambiant se manifestd uneori contradictoriu in ceea ce
priveste influenta asupra procesului de elaborare a deciziilor in
cadrul organizatiei.

Astfel, cresterea complexititii activitdtii organizatiei
influenteazi nefavorabil fundamentarea deciziilor, in timp ce
ridicarea nivelului de pregitire de specialitate si in domeniul
managementului are efecte favorabile asupra luarii deciziilor,

Multimea consecintelor, ca element al procesului -:iem?u:-naiq
cuprinde ansamblul rezultatelor potentiale ce s-ar obfine pﬂrﬂw}
fiecarui criteriu decizional §i fiecdrei stari a conditiilor abreaf:m
prin aplicarea variantelor decizionale.

Stabilirea consecintelor reprezinti o activitate de
previziune, care nu se poate realiza intotdeauna cu multd
exactitate, intrucét nu se cunosc cu certitudine cauzele care ar
putea determina producerea lor.

12.1.3. Cerinte de rationalitate a deciziei de management

In general decizia de management trebuie si indeplineascd urmétoarele
cerinte de rationalitate: fundamentarea stiinjifica, imputernicirea deciziei,
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formularea clard, oportunitatea deciziei, eficienfa deciziei si formularea

Fundamentarea stiintificd presupune ca decizia si fie
luatd in conformitate cu realitatile din cadrul organizatiei, pe
baza unui instrumentar stiintific, care sa inlature practicismul,
improvizatia, rutina, voluntarismul.

Imputernicirea deciziei consta in aceea ¢a, pe de o parte,
trebuie adoptata de managerul in ale ciirui sarcini este inscrisé
in mod expres, iar pe de altd parte, acesta si dispund de
cunostintele, calititile si aptitudinile necesare fundamentarii
respectivei decizii. Respectarea acestor cerinfe, ca o conditie a
asigurdrii unei calitati superioare a deciziei, reprezintd
tendinta de apropiere, pini la suprapunere daca este posibil, a
autoritiitii formale (asociatd sarcinilor ce revin managerului
respectiv) de autoritatea informald, reala (asociatd
cunostintelor, aptitudinilor si calitatilor de care dispune
respectivul manager).

Formularea clardi, concisd si necontradictorie, presupune
ca prin formularea deciziei si se precizeze, fard posibilitate de
interpretare, continutul situatiei decizionale (variante, criterii,
obiective, consecinte etc.), astfel incdt toate persoanele
participante la fundamentarea deciziei s infeleagd la fel
situatia decizionala respectivi.

Oportunitatea  decizie presupune ca decizia sd se
incadreze in perioada optima de elaborare si operationalizare.
Acecasti cerintd se bazeazi pe ideea cid este preferabild o
decizie bunad luatd la momentul potrivit, unei decizii foarte
bune luatd cu intirziere. Respectarea acestei cerinte se impune
tot mai mult, pe misura accelerdrii ritmului schimbdrilor si a
cresterii  complexitétii situatiilor decizionale din cadrul
organizatiilor.

Eficienta deciziei impune obtinerea unui efeet sporit la
un anumit efort dat. Eficienta constituind criteriul de apreciere

1 Nicoleseu, O.. Burdus. E.. Zorlentan, T., Verboneu, 1., Cochind 1. - Management, Editura
Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992,
152 pintilie C. - Conducerea unitafifor economice, ASE, Bucuresti, 1981,
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a activitdfii de management, iar decizia reprezentind esenta
acestuia este firesc sii fie apreciatd orice decizie prin prisma
efectelor care se obtin prin implementarea ei.

Formularea Formularea completi a decizie presupune ca aceasta si

completi cuprindd toate elementele necesare infelegerii corecte si mai
ales implementirii. In acest sens, la formularea deciziei in
vederea implementdrii trebuie sd se cuprinda: obicclivul'_
urmdrit, modalitatea de actiune, responsabilul cu aplicarea
deciziei, termenele de aplicare, executantul, subdiviziunile
organizatorice implicate in aplicare etc. Uneori se impune si
precizarea unor elemente de naturd economica, cum ar fi
fondurile necesare, sursele de
finantare etc.

Aceste cerinte de rationalitate se urmdresc a fi respectate in toate procesele
decizionale, dar aceasta nu inseamna ci intotdeauna ele se respecti,

12.2. TIPOLOGIA DECIZIILOR

Gruparea situatiilor decizionale din cadrul organizatiilor in mai multe
categorii, dupi anumite criterii, prezintd importantd nu numai sub aspect
teoretico-metodologic, ci si sub aspect practic-aplicativ. Importanta practicd
a clasificdrii deciziilor microeconomice rezidi in faptul c¢d, in general
elaborarea si fundamentarea deciziilor §i in special alegerea variantei
optime se poate face folosind metode, tehnici si instrumente specifice
fiecarei categorii in parte.

12.2.1. Clasificarea deciziilor dupd orizontul de timp

Una dintre clasificarile situatiilor decizionale se poate face dupa orizontul de
timp pentru care se adopta si implicatiile pe care le are aplicarea acestor decizii
asupra activititii organizatiei. in functie de acest criteriu se deosebesc urmatoarele
categorii de decizii: strategice, tactice gi curente'™ .

" Burdus, E. - Fundamentele managementulul organizatiel, Edifia a doua, Editura Economica,
Bucuresti, 2007,
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Decizii
strategice

Decizii tactice

Decizii curente

Deciziile strategice, vizeazd orizonturi de timp mari (mai
mult de un an), se referd la probleme majore ale activitétii
organizatiei §i influenfeazd intreaga activitate a acesteia, sau
principalele sale componente.

Deciziile strategice, angajind raspunderi globale, se
adopta in cadrul centrelor de decizie de la nivelurile superioare
le managementului organizatiei si se referd la solutionarea unor
probleme majore, de perspectivi ale acesteia. Aplicarea lor este
conditionatd de antrenarea unor mijloace materiale, financiare
sl umane considerabile, de aceea si raspunderea trebuie si fie a
celor cu competentd formala si informala ridicata.

Deciziile tactice se adopia pentru o perioada relativ mai
scurtd de timp (aproximativ un an), se referd la domenii
importante ale organizafiei yi influenfeaza numai o parte a
activitdalii acesteia.

Aceastd categorie de decizii se fundamenteazia pe
informatii de obicei cunoscute gi se referd la actiuni concrete.
In general prezintd un numir relativ redus de alternative, se
folosesc la elaborarea unor planuri prin care se concretizeazi
liniile de dezvoltare generale stabilite prin deciziile strategice.
Deci, intr-un orizont de timp acoperit de o decizie strategica se
elaboreazi gi se implementeazd mai multe decizii tactice, care
insa prezintd o probabilitate mai mare de obtinere a rezultatelor
potentiale prevazute, decdt deciziile strategice.

Deciziile curente se adoptd cu o frecvenfd mare, pe un
interval de timp foarte redus, iar aplicarea lor afecteazda un
sector restrans al activitatii organizatiei,

Deciziile curente au un caracter operativ, repetitiv, vizeaza
domenii foarte restranse ale organizatiei si antreneaza resurse
materiale, umane si financiare reduse. Ele reprezinta ponderea
cea mai mare a deciziilor care se iau in cadrul unei organizatii,
1ar efectele aplicarii variantelor alese au o influentd mai redusa
asupra activitatii acesteia.
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In functie de orizontul de timp si probabilitatea obtinerii rezultatelor
potentiale, raportul dintre deciziile strategice si cele tactice poate fi reprezentat
grafic ca in figura 12.2.

F

Driecirie curentd:

R 3 Decizia tactich
Deciaa strategicd

Probabilitate obrinerii rezultatelor

Orrizomt de timp

Fig.12.2. Deciziile dupd orizontul de timp

Evident ¢a in intervalul de timp acoperit de o decizie strategicd se jau mai
multe decizii tactice i curente. Fiecare din aceste categorii de decizii s¢
fundamenteaza folosind metode, tehnici si instrumente specifice. Spre exemplu,
nu pot fi solutionate situatii decizionale strategice cu metode specifice deciziilor
curente. Aceleasi situatii decizionale care pot fi grupate dupa acest criteriu pot si

fie grupate gi dupé alte criterii care se vor prezenta in continuare.

12.2.2. Clasificarea deciziilor dupad gradul de cunoastere a
mediului de cditre decident

Gradul de cunoastere a mediului ambiant de catre decident exprima si nivelul
certitudinii cu care se obtin rezultatele potentiale prin aplicarea variantelor
decizionale. Prin prisma acestui criteriu pot fi deosebite trei categorii de decizii:fn

conditii de certitudine, in conditii de rise si in conditii de incertitudine'™”.

" Burdus, E. - Fundamentele managementului organizatiei, Edifia a dowa, Editura Economica,
Bucuresti, 2007.
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Decizii in
conditii de
certitudine

Decizii in
conditii de risc

Deciziile in conditii de certitudine se caracterizeaza prin
aceea cd se manifestd o singurd stare a conditiilor obiective —
a cdrei probabilitate de manifestare este egald cu unitatea —
se cunose variantele de realizare a obiectivelor, iar variabilele
cu care se opereazd sunt controlabile, existand posibilitatea
previzionarii evolutiei lor.

Deciziile in condifii de certitudine sunt determinate de
existenta unor date misurate care conduc la o strategic de
gasire a optimului, existind posibilitatea credirii conditiilor
pentru a se obtine rezultatele potentiale prestabilite.
Manifestandu-se intr-o singurid stare a conditiilor obiective,
pentru fiecare variantd, in cadrul fiecdrui criteriu decizional se
va stabili o singurd consecinta.

Deciziile in conditii de risc se caracterizeazi prin aceea ci
se manifestd, cu o anumita probabilitate ce poate fi
determinatd obiectiv, mai multe stiri ale conditiilor obiective,
care influenfeazd nivelul consecintelor ce caracterizeazd
variantele decizionale.

Notand cu Pj probabilitatea aparitiei stirii conditiilor
obiective Nj, vom avea relatia:

1]
EPj=1
i=1

unde:
n —numirul starilor conditiilor obiective.

Deciziile in conditii de risc se referd la situatii pentru care
nu se pot evalua cu certitudine rezultatele potentiale, pentru
fiecare stare a conditiilor obiective, estimandu-se o anumiti
consecinid in cadrul fiecarui criteriu decizional.

In activitatea economica se intilnese mai multe incerciri
de cuantificare a marimii riscului, element deosebit de
important pentru managementul organizatiei.

Pornind de la gradul de risc ca grad al erorii in luarea
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deciziei putem considera c¢i marimea riscului este in

proportionald cu numérul de informatii accesibile.
Decizii in Deciziile in conditii de incertitudine se caraclerizeaza prin
conditii de existenta a doud sau mai multe stari ale conditiilor obiective,
incertitudine pentru care nu se cunoaste nici mdear probabilitatea de
manifestare a acestora.
in conditii de incertitudine se opereazd cu vanabi] :
necontrolabile, a céror evolutie nu poate fi previzionata, ceca
ce face ca gradul de certitudine privind obtlinerea rezultatelor:
sé fie practic nul. Gradul de cunoagtere a mediului ambiant de

citre decident poate fi reprezentat ca in figura 12.3."
| Grad de incertitudine
. i _
I | i
CERTITUDINE RISC INCERTITUDINE EXTREMA

4 | |
T f f ¢

Informare Probabilitati Probabilitati Nicio
perfecta obiective subiective informare

t t 1

Date Esantion de Esantion de
1storice mare dimensiune mica dimensiune

Fig. 12.3. Gradul de cunoagstere a mediului de citre decident

Asa cum se poate observa si din figura 11.3., cu cat gradul de informare ﬁf
decidentului asupra mediului ambiant este mai redus cu atat riscul {}hlmeﬁf
rezultatelor potenfiale prin aplicarea variantelor este mai mare §i invers. Pentru
deciziile in conditii de certitudine datele sunt mult mai complete, gradul de

" Boldur Gh. - Fundamentarea complexa a procesului decizional economic, Editura Stiintificd,
Bucuresti, 1973,
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informare mai mare, in timp ce pentru deciziile in conditii de risc si incertitudine
informarea este incompleta §i mai mult aproximativa,

12.2.3. Clasificarea deciziilor dupd numdrul de persoane care
fundamenteaza decizia

Numirul de persoane care participa la procesul de fundamentare a deciziei
reprezintd un alt criteriu de clasificare a deciziilor din cadrul organizatiilor.
Potrivit acestui criteriu deosebim doud tipuri de decizii: unipersonale si de

grup”'s.

Decizii
unipersonale

Decizii de grup

Deciziile unipersonale sunt cele la fundamentarea si
elaborarea cdrora participd o singurd persoand, in foate
etapele procesului decizional.

in general, deciziile unipersonale se referd la problemele
curente ale firmei, numirul lor reducindu-se in conditiile
cresterii complexitétii activititii acesteia.

Deciziile de grup sunt cele la fundamentarea i
elaborarea cdrora, in toate sau in anumite etape, participa
mai multe persoane (decident colectiv).

Importanta deciziilor de grup rezultd din ponderea mare
pe care acestea o detin in cadrul organizatiilor, ca urmare a
extinderii folosirii metodelor participative de management.

In afara cerintelor de rationalitate pe care trebuic si le
indeplineascd toate deciziile de management, deciziile de grup,
in opinia lui LK. Arrow'?’, trebuie sa respecte in plus
urmdtoarele cerinte:

* metoda deciziei de grup trebuie sd fie aplicabila

tuturor variantelor posibile;

* dacd 0 anumitd variantd urcd pe scara de preferinid a
fiecirui membru al grupului decident, ea trebuie sa
urce pe scara de preferintd a grupului;

* dacid decizia se refera la “n” alternative posibile,

% Burdu $. E. - Fundamentele managementuiui organizatici, Editia a dova, Editura Economica,

Bucuresti, 2007,

Y Boldur Gh. - Fundamentarea complexa a procesului decizional economic, Editura $tiintifica,

Bucuresti, 1973,
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clasamentul ficut de grup acestora nu trebuie sa fie
modificat prin luarea in considerare a unei noi
alternative;

* regula dupa care se ia decizia de grup, nu trebuie si
fie independenti de opiniile individuale ale membrilor
grupului, ci trebuie sa depinda direct de acestea: '

* decizia de grup nu trebuie si fie identicd cu opinia
unui singur membru al grupului, fird a tine seama de’
opinia celorlalti membri ai grupului decident,

La elaborarea si fundamentarea deciziilor de grup, mebuié»:_;r:
sa se lind seama de toate aceste cerinte specifice, ceea ce nu
este intotdeauna prea usor avind in vedere diversitatea
opiniilor exprimate de citre membrii grupului decident, in
functie de comportament, interese sau chiar nivel de pregitire.

Membrii unui grup decident pot participa fie la toate, fie
numai la unele dintre etapele procesului decizional strategic.
Pentru ca o decizie sd fie de grup (participativa), membrii
grupului decident trebuie sa participe cel putin la etapa de
alegere a variantei optime, asa cum rezulti si din figura 12.4.

Asa cum rezulta din figura 12.4., in procesul de
fundamentare a deciziilor strategico-tactice de grup, membrii
grupului decident trebuie sa participe cel putin la etapa de
alegere a variantei optime in cadrul cireia optiunca trebufﬁig
influentatd de catre toti membrii grupului decident.

Potrivit cerintelor de rationalitate specifice deciziilor de
grup, pentru a putea vorbi de o decizie de grup, varianta
optimd trebuie si fie rezultanta opliunii tuturor membrilor
grupului decident. .

Evident ca membrii grupului decident pot participa la.
toate etapele procesului decizional strategic.
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Fig. 12.4. Fundamentarea deciziilor de grup

12.2.4. Clasificarea deciziilor dupd periodicitate

Deciziile de management pot fi clasificate dupa periodicitate in decizii: unice
§i repetitive (periodice si aleatorii).

~ Decizii unice Deciziile unice sunt cele care se fundamenteaza si se

| elaboreazd o singurd datd, in cadrul organizatiei, sau de un
numdr foarte redus de ori la intervale mari de timp.
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Chiar dacid aceste decizii se elaboreazi la intervale foarte
mari de timp sau o singurd datd in pericada de functionare a
organizatiei, ele in general sunt de mare importantd pentru
viitorul acesteia.

Decizii Deciziile repetitive sunt cele care se fundamenteazd si se
repetitive elaboreaza de mai multe ori in perioada de functionare a
organizatiei.
Aceste decizii, la randul se pot grupa in doud categorii §i’
anume:

= periodice, care se claboreazd la intervale de timp
determinate (anual, semestrial, trimestrial, lunar,
decadal etc.); 4

= aleatorii, care se repetd in mod neregulat, necesitatea
fundamentarii  lor fiind determinata de factori
necontrolabili.

12.2.5. Clasificarea deciziilor dupa numarul de criterii
decizionale

Numirul de criterii decizionale care se iau in considerare la fundamentarea*
decizitlor manageriale sta la baza gruparii deciziilor in: decizii unicriteriale $I
decizii multicriteriale.

Decizii Deciziile unicriteriale sunt cele care se fundamenteazd gi
unicriteriale se elaboreaza tindndu-se seama de wun singur criteriu
decizional.

In  conditiile cresterii complexititii  activitatilor
desfasurate in cadrul organizatiilor si a interdependentei dintre
acestea, ponderea acestei categorii de decizii este din ce in ce
mai mica.

Decizii Decizii multicriteriale sunt cele care se fundamentecza i
multicriteriale  se elaboreazd findnd seama de mai mulie criterii decizionale.

In cadrul organizatiilor ponderea cea mai mare o detin situatiile decizionale:
multicriteriale, de grup, in conditii de risc sau incertitudine si aleatorii, In realitate
insa, in practica manageriald nu se poate spune ¢i in toate organizatiile se
intalneste o pondere mare si a acestor categorii de decizii. Aceasta, deoarece
managerii, fie din necunoastere, fie din comoditate manifesti tendinta de a
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considera §i solutiona spre exemplu, o situatie decizionali conditii de risec, printr-o
decizie in conditii de certitudine, sau o situatie decizionald multicriteriald printr-o
decizie unicriteriald, etc.

12.3. PSIHOLOGIA DECIZIILOR

Se poate vorbi de psihologia deciziilor, deoarece procesul de fundamentare si
claborare a deciziilor depinde nu numai de volumul de informatii si de exactitatea
acestora, ci si de comportamentul celor care participa la acest proces (tipul de
decidenti), de relatia dintre autoritatea formald si informald si de relatia dintre
decidenti §i cel care sunt pusi si implementeze deciziile elaborate.

Tipuri de In raport de gradul de participare la opfiunea pentru
decidenti varianta optima (hotararea cu care ia decizia) si volumul si
exactitatea informatiilor necesare fundamentirii deciziilor,

deosebim mai multe tipuri de decidenti, asa cum reiese din
'5[53'

figura 12

= Mehotirat

Grad de participare la optiune

v

Volumul si exactitatea
informatiilor

Fig. 12.5. Tipuri de decidenti

¥ Boldur Gh. - Fundamentarea complexd a pracesului decizional economic, Editura Stiinjifics,
Bucuresti, 1973.
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Capitolul 13
MOTIVAREA PERSONALULUI

desea, cdnd anumite persoane dintr-o organizatie obtin rezultate

necorespunzatoare in muncd, se apreciazi ¢i nu au fost suficient de

motivate, fati de altele care in aceleasi conditii de munca, in aceeasi
organizatic au inregistrat performante notabile. De ce unele persoane sunt
motivate §i altele nu, daca lucreazi in aceleasi conditii, uneori s1 sub Indrumarea
aceluiasi manager? Pentru a raspunde unei astfel de intrebiri este necesar si fie
cunoscute o serie de concepte §i teorii motivationale.

13.1. DEFINIREA MOTIVARII

Motivarea adecvata a angajatilor joaci un rol important in domeniul
managementului, atit din punct de vedere practic, cét §i teoretic. Nu trebuie si
uitim ca aceasta constituie suportul uneia din cele cinci functii manageriale, cea
de antrenare. in plus, motivarea reprezintd un factor determinant in procesul
formarii atitudinii fatd de munca intrucit comportamentul la locul de munca este
un derivat din motivare.

Termenul de “motivare™ derivd din cuvantul latin “moveo-movere”, ceea ce
inseamnd a migea, a pune in miscare. DEX - Dictionarul Explicativ al Limbii
Romane defineste motivarea ca fiind » acfiunea de a motiva i rezultatul ei ;
justificare”®.

Privitor la stabilirea continutului termenului de motivare éxisti exprimate in
literatura de specialitate mai multe opinii care la o atentd analizi nu difers
sensibil. Atkinson defineste motivarea ca fiind “influenta imediaté manifestd,

asupra direcfiei, intensitdtii §i persistentei actiuni”'®, in timp ce Vroom o

%2 Academia Romana, Institutul de lingvisticd , lorgu Iordan” - DEX - Dictionarul Explicativ al

Limbii Romdne, Editia a I1-a, Universul Enciclopedic, Bucuresti; 1998.
"3 Atkinson, 1. W. - An Introduction to Meortivation. New York: American Book-Van Nostrand-
Reinhold, 1964.
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considerd “up proces guvernat de alegere realizat de persoane printre forme
alternative gle activitatii voluntare™®.

Pentru P.C. Nica “motivarea reprezintd suma fortelor energiilor interne gi
externe care initiazd §i divijeazd comportamentul spre un scop; acesta, odatg
atins, va determina satisfacerea unei necesfffr’;.‘t“”“. Un alt autor sugereazi cj
motivarea este mai degrabd un instrument analitic, ce Il ajutd pe analist s
explice comportamentul, decdt un proces real”™®, Totusi majoritatea acestor
definitii au in comun sublinierea faptului cd motivarea reprezintd un ansambly
de forte, energii interne si externe, care inifiazd si dirijeazd comportamenty]
uman, spre un anumit scop.

Motivarea este o activitate de influentare a camenilor pentru a se implica in
muncd. Dar, pentru a motiva personalul trebuie si se cunoascd conceptul de
motivatie §i sursele acesteia.

13.2. CONCEPTUL DE MOTIVATIE

Definirea In DEX - Dictionarul Explicativ al Limbii Romane,

motivatiei motivatia este definiti ca fiind ..fofalitatea motivelor sau
mobilurilor (congtiente sau nu) care determindg pe cineva sa
efectueze o anumitd actiune sau sd findd spre anumite
scopuri®'®’

Definitii ale motivatiei, ce vizeazi atit latura fizica cit si
cea psihologicd a actiunilor angajatilor, se regisesc in
literatura de specialitate, intre care:

» “gradul in care dorinta §i alegerea individului il

angajeazd intr-un comportament specific™"®;

o “procesul de declansare, dirijare gw' mentinere a

activitdtilor umane, fizice gi psihice™’;

* “forfele activate de un angajat, prin care se initiazd §i

' Vroom V.H. - Work and motivation, New York: Wiley, 1964,

"% Nica P. C. 5i colaboratorii - Managementul firmei, Editura Condor, Chisinau 1994.

1% Ambose M.L., Kulik C.T. - Old friends, new faces: Motivation research in the 1990s, Journal
of Management, 1999,

" Academia Romana, Institutul de lingvisticd , lorgu lordan” - DEX - Dicfionarul Explicativ al
Limbii Romdne, Editia a 1l-a, Universul Enciclopedic, Bucuresti, 1998,

% Mitchell, T.R. - Motivation: New directions for Theory, Research and Practice, Academy of
Management Review, vol.7, nr. 1, 1982,

" Gibson J., Ivancevich J., Donnelly J. - Maragement-Principles and Functions, Homewood,
Boston, Fourth edition, 1989,
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Caracteristici
ale motivatiei

dirijeazd comportamentul scu™ " ;

* “madificarea survenitd in starea de echilibru a
organismului, care il determind pe om sd actioneazé
pand la reducerea acestei modificiri®'"

Din perspectiva psihologica, motivatia este consideratd

ca fiind ,suma energiilor externe care initiazd, dirijeaza §i
sustin un efort orientat spre un obiectiv al organizatiei, care
va salisface simultan i trebuintele individuale””. Din
aceastd definitie, potrivit lui Robbins, la baza motivatiei stau
trei elemente: efortul, obiectivele organizationale i trebuingele.

Considerim ci motivatia este reprezentatd de gradul de
orientare a unui efort persistent spre realizarea unuia sau
mai multor obiective.

Motivatia explicd gradul de implicare a oamenilor in
procesul muncii. Se apreciazi c¢i un om este motivat pentru
munca pe care o depune atunci ¢ind el depune un efort
permanent pentru a realiza anumite obiective. Dar, o
persoand care munceste §i obtine rezultate, uneori bune, chiar
superioare altora, se poate aprecia cd nu este motivat,
deoarece el nu a dat dovada ci a facut un efort sustinut pentru
a atinge respectivele performante.

Din definitia prezentatd rezulta cd motivatia prezinta, in
principal, urmétoarele caracteristici:

o efortul pe care persoana trebuie si-l depund pe
perioada de desfasurare a muncii pe care o presteaza,
care este specific fiecdrei munci desfasurate intr-un
anumit domeniu;

* perseverenfa cu care persoanele care depun un anumit
efort cautd si-si indeplineasci obiectivele, care este
mult mai apreciatdi decdt obtinerea unor rezultate
superioare, dupd care persoana respectivd evitd si se
mai implice in realizarea obiectivelor;

» orientarea (directia) efortului depus, citre realizarea
obiectivelor organizafiei, care presupune si se lucreze
inteligent, nu sa se depuni un efort fari rezultate;

" Gibson, 1., Ivancevich, 7., Donnelly, I. - Organisations, Homewood, Illinois, 1988.
"' Mitchel, L. - Le motivation, Chotard et Associes, Paris 1991.
"2 Robbins §.P. - Organizational Behavior. Coneepts, Controversies, Applications, Prentice-Hall,

New Jersey, 1998,
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s obiectivele organizatiei pentru care trebuie si lucreze
oamenii motivati, spre deosebire de cel care urmaresc
alte tinte in urma efortului depus.

Demotivatia Demotivatia consti ntr-un proces de diminuare a efortului
depus pentru realizarea unor obiective ale organizatiei.

Demotivatia apare printr-o alterare a stdrii psihice a

persoanei, ceea ce conduce la o diminuare a performantelor
obtinute. Un proces de demotivare poate aparea in urma unor
frustriri care se pot manifesta prin agresiune, raspunsuri
irationale, lipsa unei capacitafi de adaptare etc.

13.3. COMPONENTELE MOTIVATIEI

Oamenii depun un efort sustinut din anumite motive si pot fi determinati si
se angajeze la realizarea obiectivelor organizafiei prin anumite stimulente. Deci,
principalele componente ale motivatiei sunt: motivele si stimulentele'”.

Motivele Motivele ca expresic a nevoilor si asteptdrilor
indivizilor, ce provin din lipsurile de la un moment dat §i din
credintele ¢ in urma unui efort se pot obtine anumite
performante.

Stimulentele Stimulentele de naturd materiald si psihosociald prin care
indivizii sunt determinati si depund un efort sustinut pentru

realizarea obiectivelor urmirite de citre cel care-i motiveaza.

Datoritd diversititii mari de nevoi pe care le resimt oamenii, s-a simtit
nevoia clasificarii acestora pe diferite trepte motivationale, ceea ce a condus la
elaborarea mai multor teorii motivationale, care au la bazi nevoile. De asemenea,
in raport de posibilititile de a indeplini anumite nevoi, stimulentele au fost si ele
grupate, care au condus la factori motivationali diferiti (economici, intrinseci sau
relationali).

13.4. FORME ALE MOTIVATIEI

Diversitatea motivelor pentru care oamenii acfioneaza de o anumitd maniera,
precum si diversitatea stimulentelor care pot fi utilizate de citre manageri pentru a
motiva personalul conduc la existenta mai multor forme ale motivarii.

' Burdug E., Caprirescu Gh. - Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economica,
Bucuresti, 1999,
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in raport de nevoia resimtiti de citre executant de a realiza sau nu sarcina pe
care 0 are, motivatia poate fi de doud feluri: infrinsecd si extrinsecd’ ",

Motivatia
intrinseci

Motivatia
extrinseci

Motivatia intrinseci este reprezentati de unm proces de
angajare a persoanei la un efort sustinut, datoritd
sentimentului de realizare, implinire pe care-l resimte in
urma indeplinirii sarcinilor ce-i revin,

Motivatia intrinsecd provine din relatia directd dintre
lucrdtor si sarcind, in care lucritorul giseste o implinire,
realizare, drept pentru care el manifesti un interes deosebit
pentru indeplinirea sarcinii respective.

Motivare intrinseci are ca sursd generatoare individul si
nevoile/trebuintele sale. Ceea ce il determina pe angajat si isi
indeplineasca obiectivele la nivelul postului este munca in
sine, acesta automotivindu-se prin realizarea unor sarcini
aflate in conformitate cu propriile aptitudini si abilitati.
Practic, in acest tip de motivare individului ii face plicere s
desfagoare o anumita activitate, pe care o intelege, apreciazi
$i prin care se autorealizeazi.

Motivatia extrinsecd reprezinti wn proces de
deferminare a unei persoane sd depund un efort sustinut
pentru indeplinirea unei sarcini, prin anumite stimulente care
provin din afara mediului de muncéd reprezentat de sarcina
pe care o are de indeplinit.

Motivatia extrinsecd are ca sursd generatoare elemente
aflate in afara individului, fiindu-i sugerati sau impusi. Daci
motivatia intrinsecd este orientatd pe individ, motivarea
extrinseci presupune doi actori: angajatul si organizatia.

Motivatia extrinseca este realizati de citre alte persoane,
prin procesul de motivare, in principal de citre managerii
responsabili de realizarea sarcinilor respective. In acest
proces pot fi folositi diferiti factori motivatori de naturi
materiald si/sau psihosociala.

"™ Burdus E., Caprirescu Gh. - Fundamentele managementului organizatiei, Editura Economici,

Bucuresti, 1999,
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13.5. FOrRME ALE MOTIVARII

In raport de tipul factorilor motivationali folositi de citre cei care motiveazi

-l 75

personalul (managerii), motivarea este de doud feluri: pozitivd si negativa ™.

Motivarea
pozitiva

Motivarea
negativi

Motivarea pozitivd constd in amplificarea recompenselor,
inclusiv a satisfactiilor personale, pe mdsurd ce persoana igi
intensifica eforturile pentru indeplinirea wnei sarcini gi
obtine rezultate superioare.

Acest tip de motivare presupune o relatie directd intre
efortul depus si rezultatele obtinute, pe de o parte, i nivelul
recompenselor si satisfactiilor personale, pe de alta parte.

Prin aplicarea motivarii pozitive manageril i1 determini
pe subordonati sd isi intensifice eforturile in vederea
realizdrii sarcinilor ce le revin, pe baza cresterii satisfactiilor
rezultate din participarea la activitatile in care sunt implicati.
O conditie esentiald a motivarii pozitive este ca nivelul
obiectivelor de realizat sa fie relativ facil de atins de
majoritatea acestora.

Motivarea negativd constd in ameninfarea cu sanctiuni
in cazul neparticiparii persoanei cu un efort sustinut la
realizarea sarcintlor ce-i revin.

Prin aplicarea motivirii negative managerii ii determina
pe subordonati si fsi intensifice eforturile in vederea
realizdrii sarcinilor ce le revin pe baza amenintdrii cu
reducerea satisfactiilor, in cazul neindeplinirii obiectivelor
stabilite. O condifie esenfialdi a motivarii negative este ca
nivelul obiectivelor de realizat sa fie relativ dificil de atins de
majoritatea acestora.

Motivarea negativda poate fi folositd de catre manageri,
dar dupd o foarte bunid cunoastere a efectelor acesteia asupra
personalului. Aceasta deoarece unele sanctiuni foarte mari
pot avea efecte sclizute atdt asupra celui sancfionat, cét si
asupra restului personalului din subordine. De asemenea,
excesul de sanctiuni poate duce la o reducere a efectelor

'3 Burdus E., Ciprarescu Gh. - Fundamentele managementului organizafiei, Editura Economici,

Bucuresti, 1999,

350




MOTIVAREA PERSONALULUI Capitolul 13

asupra personalului care devine insensibil la astfel de
modalitatfi folosite de citre manageri.

13.6. MOTIVATIA S| PERFORMANTA

Asa cum reiese din definirea motivatiei, aceasta presupune depunerea unui
efort susfinut pentru realizarea unor sarcini si pentru indeplinirea unor obiective.
Aceasta nu inseamna ins ca intotdeauna persoanele motivate obtin si performante
deosebite. Trebuie facuta distinctia intre motivatie §i performanta.

Legam motivatia de performanti, deoarece multi considerd ci o buna
motivare, deci o crestere a satisfactiei in muncd, va conduce neapirat la
performantd. Practica a demonstrat insi ci, multi oameni care sunt foarte
motivati si lucreazd sarguincios mult timp nu au rezultate pe masura, deci nu
sunt neapdrat performanti.

O altd categorie de specialigti considerd ca, dimpotrivd, performanta
determina satisfacfia in muncd, mai ales atunci cand performanta este urmati si
de recompensele aferente. Dar, dacd recompensele nu sunt corect legate de
performantd, este foarte posibil ca aceasta si nu conduci la o satisfactie in
munca, deci sa nu reprezinte un suport pentru motivarea personalului. Dar, ce
este performanta?

Definirea Performanta este gradul de participare a unui membru
performantei al organizatiei la realizarea obiectivelor acesteia.

Cu cét gradul de participare al unui membru al unei
organizatii la realizarea obiectivelor acesteia este mai
mare, se considerda cd va fnregistra o mai mare
performanta, si invers. Dar performanta poate fi apreciati
si prin nivelul rezultatelor obtinute de citre o anumiti
persoand. lar dacd acest nivel se inscrie in asteptirile
organizatiei, reprezentate de obiectivele stabilite, el poate
fi considerat ca performanti.

Factorii care Performanta ce poate fi obtinuti de citre un individ,
contribuie intr-o organizatie, depinde de mai multi factori, intre care:

la performantda  nivelul aptitudinilor, nivelul abilititilor, intelegerea
sarcinii sau gansa.

Chiar dacd un individ depune un efort sustinut,

indreptat inspre realizarea unor obiective ale organizatiei,

deci este bine motivat, el poate si nu obtini o performanti
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deosebiti deoarece nu dispune de aptitudinile si abilitatile
necesare, din care cauza efortul va fi consumat ineficient.

De asemenea, un individ bine motivat poate sa
inregistreze performante mai slabe din cauza unej
neintelegeri corecte a sarcinii, in timp ce unul mai putin
motivat, deci care va depune un efort mai redus, poate
inregistra performante superioare deoarece acel efort redus
este cheltuit numai pentru realizarea obiectivelor, sau pur
si simplu are mai mult noroc.

13.7. TEORII MOTIVATIONALE

Motivatia a fost studiati de mai multi specialisti din diferite puncte de
vedere. ceea ce a condus la mai multe teorii motivationale. Astfel, cei care au
studiat motivatia prin prisma a ceea ce motiveazd oamenii §3 depund un efort
sustinut au dezvoltat teorii motivationale bazate pe nevoi, 1ar cei care au cautat sd
explice cum apare motivatia, au dezvoltat feorii motivationale procesuale.

13.7.1. Teorii motivationale bazate pe nevoi

intre teoriile motivationale bazate pe nevoi pot fi menfionate: teoria
ierarhizarii nevoilor a lui A. Maslow, teoria ERG a lui C. Alderfer, teoria lui
Herzberg, teoria necesitatilor a lui D. MeClelland.

13.7.1.1. Teoria ierarhizdrii a lui A.Maslow

Structurarea Poate cea mai cunoscutd teorie a motivatiel este cea

nevoilor elaborati de citre Abraham Maslow (11), care este si cel mai
citat autor pe probleme motivationale. El pornegte de la
premisa ci oamenii, in general, au cinci categorii de
nevoi, pe care le situeazi pe cinci trepte motivationale,
incepind cu cele de bazi, care sunt si cele mai imperative,
si continudnd cu altele mai importante, dar mai putin
imperative, pind la ultima treaptd, reprezentatd de nevoile
care, practic, sunt inepuizabile, asa cum se poate observa din
figura JA e

176 Maslow ALH. - Motivation and Personality, Third Edition, Harper and Row, 1987.
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14.1. CONCEPTUL DE CULTURA ORGANIZATIONALA

Este recunoscut faptul ci eficacitatea muncii depuse si implicit rezultatele
economico-financiare ale unei intreprinderi depind de calitatile si gradul de
motivare al angajatilor i managerilor. Dar, aceste rezultate mai depind si de o
calitate a intreprinderii, sau organizatiei in general, foarte greu de sesizat, un anumit
stil sau manierd de a rezolva problemele, care poate uneori s fie mai puternici decét
vointa unei anumite persoane sau unui anumit grup de persoane. Pentru a intelege
aceastd maniera specifica de solutionare a problemelor trebuie si se pitrundi dincolo
de anumite cifre, dotiri cu utilaje etc., in ceea ce se cunoaste sub denumirea de
culturd organizationald.

Dezvoltarea conceptului de culturd organizationald a fost favorizat si de
reconsiderarea majord a rolului pe care resursa umanid il are in evolutia
organizatiei.

Cultura organizationald este consideratd a fi ,forta” invizibila din spatele
lucrurilor ugor observabile si tangibile dintr-o organizatie, este energia sociali ce
determind oamenii si actioneze. Putem compara cultura organizationald a unei
organizatii cu personalitatea unui individ, ce intruneste o serie de aspecte vizibile
$i mai pufin vizibile, dar care furnizeazi viziunea, sensul, directia si energia
necesare pentru evolutie.

14.1.1. Definirea culturii organizationale

Cultura organizationald poate fi definitd ca ,,un model complex de credinte
§i sperante, care include filosofiile, valorile, postulatele, atitudinile si normele
comune membrilor organizatiei respective '’

In realitate, doua organizatii pot foarte bine aparfine aceleiasi ramuri sau
subramuri, pot avea acelasi profil de activitate, pot fi situate in aceeasi regiune,

"' Burdus E. - Pundamentele managementului organizatiei, Editura Economica, Bucuresti, 2007.
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pot avea aceeasi structurd organizatorica §i totusi ele pot fi foarte diferite pentru
componentii lor. Ce le face atat de diferite? Cum devin ele diferite? Notiunea de
culturd organizationald rispunde in mare masura la aceste intrebiri.

Orice grup de persoane care au lucrat impreuné o anumitd perioadd de timp,
orice organizatie sau orice organism public, mai devreme sau mai tarziu, produce
o anumitid filozofie, o serie de traditii §i obiceiuri comune. Toate acestea sunt
unice in felul lor §i caracterizeazi foarte bine organizatia respectiva, facand-o si
se distinga de altele in bine sau in rau.

Cultura organizatiei este un mod de gindire, un mod specific de a vedea
problemele si a le rezolva, un sentiment de apartenenté la o echipd. Acest sentiment
existd pentru ci oamenii au constatat ca totul merge bine asa, ei fiind convingi ci
acest sentiment meritd si fie perpetuat.

Exista o serie de scopuri ale trasirii culturii organizatiei:

e scoaterea in evidentdi a ceea ce esle luat ca bun poate fi un mod util de a
reanaliza ceea ce in mod normal nu este pus la indoiald. Daca nimeni nu
pune la indoiald lucrurile care trebuie luate ca bune atunci, inevitabil,
schimbarea va fi dificila ;

e prin trasarea unor aspecte din cultura organizationald se pot identifica
barierele care stau in calea schimbdrii;

¢ de asemenea, se poate observa unde existd legituri intre aspectele culturii
organizationale care rezista in mod special schimbirii;

e cultura organizationald poate constitui un punct de plecare pentru
identificarea schimbirilor necesare pentru a implementa o noui strategie.

Cultura organizatiei di nastere la un anumit jargon specific fiecdrei
organizatii, jargon pe care-l inteleg numai membrii respectivel organizatii, Spre
exemplu, in cadrul firmei McDonald’s, despre angajatii fideli se spune ca /e
curge ketchup prin vine®, sau despre angajatii firmei Eastman Kodak Co., se
spune ¢ ei lucreaza ,, pentru bunicul galben™.

14.1.2. Componentele culturii organizafionale

Asa cum reiese si din definitie, cultura organizafiei cuprinde mai multe

componente: filozofia, valorile, normele, comportamentud, regulile’® (2).

Filozofia Filozofia specificd organizatiei are menirea de a orienta
politica si strategia acesteia si in general atitudinea fata de
personalul propriu si fata de clienti. Spre exemplu, in cadrul
firmei Hewlett-Packard specificul filozofiel, care determind

%2 Burdus E. - Fundamentele managementului organizafiei, Editura Economic, Bucuresti, 2007.
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ceea ce se numeste , spiritul H-P*, constd in convingerea ca

oamenii vor s faci un lucru bun, si depuni o munci creativa
si ca ei vor reugi daci li se asigurd un mediu favorabil.

Valorile dominante pe care membrii unei organizatii le
fmpértigesc exprimd idealurile spre care tind respectivii
membri prin munca depusd in cadrul organizatiei. Spre
exemplu, 0 anumita intreprindere tinde si realizeze produsele
de cea mai bund calitate pe plan mondial.

Normele comune unui grup de persoane sau unei
organizafii reprezintd restrictiile in cadrul cérora acfioneaza
membrii grupului respectiv. Ele raspund la intrebarea Cum
trebuie sé lucreze §i sa se comporte angajafii organizatiei
respective? Spre exemplu, intr-o organizatie se poate urméri O
zi normald de muncd pentru o zi normald de platd.

Comportamentul care se inregistreaza cu regularitate
la personalul unei organizatii, in raporturile dintre oameni
se poate concretiza in ritualuri gi ceremonii proprii
respectivel organizatii, precum si intr-un limbaj comun
folosit. Spre exemplu, o ceremonie frecvent intdlnita in
cadrul organizatiilor constd in festivitatea de retragere la
pensie a unui angajat.

Regulile pe care trebuie si le urmeze salariatii unei
organizatii pentru a avea o anumitd ascensiune in cadrul
acesteia, sau , sforile” pe care trebuie si le tragd un nou
angajat pentru a fi acceptat in cadrul organizatiei.

Nici una dintre aceste componente nu reprezintd singurd cultura organizatiei,
i numai considerate toate la un loc, ele pot si dea o anumiti semnificatie

icesteia.

Angajatii unei organizatii impart in comun anumite credinte si sperante, care
unt la baza crefirii de bunuri si servicii, a unor conversatii, comportamente sau
:motii. In continuare, toate aceste lucruri, activitati si sentimente sunt percepute
le citre angajatii organizatiei, ajutndu-i sa inteleagd si sd interpreteze cultura
yrganizatiei. In felul acesta, angajatii unei organizatii dau un sens evenimentelor
sare apar la locurile de muncd, politicii organizatiei i mediului profesional al
jecdruia. Pentru a ilustra relatiile din cadrul culturii unei organizatii, se prezinti
n figura 14.1 aceste legaturi.
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Continutul culturii Interpretarea culturii

Acceptarea unor elemente intelegerea
comune (credinte, semnificatiilor
sperante)
Manifestarea culturii

__> Produse §i servicii

Elemente comune

> Jargon

Vocabular comun

Comportament

N

Agtivitati comune

Genereazi
Perceptia
salariatilor

Emotii

Sentimente; triiri comune

Fig. 14.1. Relatiile din cadrul culturii organizatiei

Asa cum reiese din figura 14.1, cultura unei organizatii, prin componentele ei
filosefie, valori, ete. se manifestd prin: produsele si serviciile intreprinderii, un
anumit jargon sau vocabular comun, pe care numai angajatii respectivei
organizatii il inteleg, un comportament comun care face ca angajatii sa desfigoare
anumite activititi comune $i anumite sentimenfe §i emofii comunc pe care le
triiesc angajatii respectivei organizatii. Aceste manifestiri ale culturii organizatiei
sunt interpretate de catre angajati, ddndu-le anumite semnificatii, care in final
caracterizeaza cultura organizatiei respective.

370




