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1. Definirea conceptului de organizatiei

In viata noastra existd pretutindeni ansambluri voit constituite, denumite organizatii, in interiorul
carora indivizii sau grupurile de indivizi colaboreaza pentru realizarea unor activitdti menite sa duca la
atingerea unor scopuri. Prin urmare organizatiile isi desfdsoard activitatea in baza unor norme, principii,
statute si reguli pe care le stabileste pentru a realiza o anumité ordine si stabilitate social.

Pornind de la sfera de aplicare a managementului, organizatia, ne vedem nevoiti sd clarificam mai
intai intelesul notiunii de organizatie.

Definirea notiunii de organizatie este extrem de dificila deoarece numerosi economisti, sociologi si
filosofi au analizat si au explicat conceptual din perspective diferite.

Literatura de specialitate abunda in definitii, dar din considerente de ordin practic noi ne vom referi
doar la cateva dintre ele.

Dictionarul Explicativ al Limbii Romane prezinta organizatia ca o asociatie de oameni cu
conceptii sau preocupari comune, uniti conform unui regulament sau unui statut, in vederea
depunerii unei activitati organizate.

- Organizatia este o sursa majora de putere si influenta.
Definitie Organizatiile sunt inventii sociale destinate realizdrii unor scopuri comune prin efort de grup.

De exemplu: organizatie este o companie aeriand, un club sportiv, o scoald, o firma de confectii, biserica etc.

Organizafia este un sistem deschis, adaptiv, componenta a unor sisteme mai mari cu care
are legaturi prin diferite procese, avand totusi un anumit grad de autonomie. Prin urmare
procesele desfasurate in cadrul organizatiei sunt in relatie cu mediul, fiind influentate de acesta
si influentdndu-1 la rdndul sau.

De retinut 5 caracteristica comund acestor organizafii este prezenta coordonata a oamenilor si nu

neaparat a lucrurilor. Este cunoscut faptul ca exista numeroase organizatii cu un capital nu prea mare si care
inregistreaza succes datoritd oamenilor (firme de consultanta, de soft etc).

O asociatie de
oameni cu conceptii sau
preocupdri comune, uniti conform
unui regulament
sau unui statut, in vederea
depunerii unei activitati
organizate

sursa
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Prin urmare omul este forte strans legat de organizatie: se naste intr-o organizatie, este educat intr-o
organizatie, majoritatea lucreaza toata viata pentru organizatie si cind mor au nevoie pentru inmormantare
de consimtamantul unei organizatii.

Observam ca pentru a-si atinge scopurile organizatiile desfasoara diverse activitati, care trebuie
coordonate. Coordonarea acestora a dus la aparitia stiinfei conducerii. Managementul a aparut, s-a dezvoltat
si perfectionat cu referire directd la economie, dar s-a impus treptat in toate domeniile activitatii umane:
politica, invatamant, stiinta, cultura etc.(1. Puiu, 2007).

Preocupirile pentru managementul organizatiilor au existat de multd vreme, incepand cu Henri
Fayol si Frederick W. Taylor, continuand cu Peter E. Druker, Thomas J. Peters, Robert H. Waterman, William
Ouchi, Rosabeth Moss Kanter si autorii contemporani cu noi (Hofstede, Charles Handy).

2. Definirea managementului

Managementul poate fi definit in multiple feluri, de aceea ne vom opri asupra catorva dintre ele, fard
a avea pretentia ca sunt singurele definitii ale managementului.

Etimologic, cuvantul “management” deriva din latinescul “manus” care inseamna mand,
manevrare, manipulare. In italiana s-a format cuvantul “manegio’, adica prelucrare cu mana,

iar prin intermediul cuvantului francez “manege” a ajuns in limba roméana cu semnificatia de
“loc unde sunt crescuti caii”. Termenul a ajuns in limba engleza sub forma verbului “to manage”,

care inseamna a conduce, a administra.

“Managementul este arta de a mobilize si de a canalize intreaga inteligenta a tuturor in
serviciul scopului urmarit de intreprindere.”(2. Stoleru, 1987).

“Managementul reprezinta realizarea prin altii a obiectivelor propuse, managerii ope-
rand cu idei, lucruri, oameni” (3. Mackenzie, 1969).

“Managementul reprezitd arta conducatorilor de a realiza unele lucruri folosind efortu-
rile altor oameni”. (4. Massie, 1972).

Baza obiectiva a aparitiei si dezvoltarii managementului a constituit-o activitatea comunitatilor
umane, managementul fiind un proces de orientare a activitatii oamenilor in scopul realizarii
unor obiective. (5. Lazar, 1997).

Procesul de management se desfdsoara si se dezvoltd in mediul intern si extern al organizatiilor.

El are caracter universal, fiind rezultatul gandirii si practicii umane.
Pe mdsura dezvoltarii societatii omenesti, preocuparile in domeniul managementului s-au intensificat si
amplificat, managementul incepand sa fie considerat ca o forma specifica de munca intelectuala, cu o functie
bine precizata, bazatd pe un important fond de cunostinte stiintifice. Cu toate acestea, abia la inceputul
secolului al XIX-lea, managementul a inceput sa fie considerat ca o activitate distincta, desfasuratd pe diferite
niveluri ierarhice, iar primele lucréri dedicate in exclusivitate acestei problematici au aparut la inceputul
secolului XX. (6. Lazar et al.2002.)

Cunostintele de management au devenit indispensabile in conducerea oricarei afaceri, fie ca aceasta
se dezvoltd intr-o firmd mica sau intr-o mare societate transnationald.

Referindu-se la importanta deosebitd a insusirii cunostintelor de management si a formarii unor
manageri competenti in tdrile in curs de dezvoltare, Philip W. Shay afirma: “Pentru ca aceste {ari sa progreseze
in libertate si demnitate umana, managementul trebuie sa constituie resursa primordiald a dezvoltarii, iar

managerii trebuie sd actioneze ca principali catalizatori. Daca rezolvarea problemelor legate de dezvoltarea




lor se va baza numai pe experientd, ele vor fi inevitabil impinse spre centralism excesiv, prin concentrarea
deciziilor de management in mainile celor cativa planificatori la nivel inalt, experimentati, pe care ii au si al
caror numdr nu poate fi usor sporit”(6. Lazdr et al.,2002)

O definitie sinteticd este prezentata de David H. Hemphil, potrivit careia managementul este
un compus al elementelor putere, autoritate si influenta. Corelatia dintre aceste trei elemente la

nivel microeconomic este limpede si usor de justificat, cu influente benefice asupra activitatii.

Ele nu elimind, ci dimpotrivd, presupun colaborarea si participarea individuala si in grup
Def‘“'t'e pentru realizarea obiectivului general.

Conform unei acceptiuni a Asociatiei Americane de Management, managementul presupune: a
obtine rezultate prin altii, asumandu-{i responsabilitatea pentru aceste rezultate; a fi orientat spre mediul
inconjurator; a lua decizii vizand finalitatea firmei; a te baza pe subordonati, incredintandu-le responsabilitati
pentru rezultatele vizate a fi ob{inute, a le recunoaste posibilitatea de a gresi si a primi favorabil initiativele
lor; a descentraliza sistemul organizatoric si a aprecia oamenii in functie de rezultatele obtinute.

Dupa H. Fayol (1841-1925), unul din périntii managementului, prin management se intelege, in
general, a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si a controla. Acestea sunt acceptate si astazi ca fiind
principalele atribute sau functii ale managementului.

A comanda

A organiza A coordona

A prevedea A controla

“Managementul reprezintd ansamblul interventiilor, metodelor si tehnicilor de programare,
organizare, alocare de resurse, control si activare prin care se asigura realizarea obiectivelor propuse” (7.
Ceausu, 2000).

Managementului i se dau diferite acceptiuni, fiind considerat ca un proces, ca activitate, ca grup de
persoane (managerii) sau ca o artd sau stiinta, cu obiect, legitati si principii proprii.

Definirea managementului ca proces

Rolul procesului de management consta in asigurarea echilibrului dinamic al proceselor de productie.
Cum produsele finite ale procesului de management sunt deciziile, acestea vor fi rezultatul
inldntuirii unui ansamblu operational de culegere si evaluare informationala prin “tehnologia”
specifica gandirii si ratiunii membrilor echipei manageriale.

Calitatea rezultatelor finale depinde nu numai de totalitatea informatiilor tehnico-economice
si sociale de care se dispune conjunctural, dar si de suma calitatilor decidentului individual sau de grup.
Procesul managementului stiintific se desfisoara pe etape care presupun: diagnoza situatiei,
planificarea si adoptarea deciziilor, organizarea, coordonarea desfasurarii activitatilor, controlul si evaluarea
rezultatelor, compararea lor cu obiectivul urmdrit. In toate cazurile concrete, organizatiile angajeaza din
mediul extern urmatoarele patru categorii de resurse fundamentale: informationale, financiare, materiale,

umane. Este necesar ca demersurile privind alocarea si consumul resurselor in vederea atingerii obiectivului




strategic urmadrit sa se desfasoare pe cdile eficacitatii actionale (economie de timp) si eficientei (castig cat
mai mare cu efort cat mai mic).

Profesorul american Ricky Griffin dd urmétoarea interpretare procesului de management:
“Managementul ca proces, este o inlanfuire de eforturi de gandire si actiune, prin care echipa manageriald
realizeaza diagnoza, planificarea si decizia, organizarea, coordonarea si controlul procesului de transformare
succesiva a resurselor informationale, financiare si materiale, cu implicarea resursei umane, in scopul
atingerii obiectivului strategic al organizatiei, intr-o manierd eficace (cu economie de timp) si eficienta (cu
castig mare si efort mic)” (8.Mihut et al., 1998).

organizarea @ coordonarea controlul

Proces - Ricky Giriffin

diaanozs planificarea
i z 2
< si decizia

Informatii, resurse Financiare si materiale

OAMENI Eficace si eficient

Definirea managementului ca sistem

Modelul Griffin de definire a procesului de management, printr-o expunere esentializata a

fenomenelor specifice, utilizeaza un ansamblu conceptual inspirat din teoria sistemelor, precum:

organizatie, variabile de intrare (resursele), conexiuni si interdependente informational-

finitie  odern este in permanentd sub presiunea rezolvarii dilemei “cu tot mai putine resurse

S decizionale, variabile de iesire, obiective. In conceptia noastra, procesul de management
De
materiale, financiare si umane sa fie satisfacute tot mai multe trebuinte (nevoi) social-umane”.

Realitatea confirma impactul negativ al resurselor materiale neregenerabile (clasice, in continua
scadere) asupra necesitatilor de consum (in continua crestere) ale societatii umane. Evolutia societatii
umane i a economiilor nationale tinde spre globalizare, universalizand unele tendinte cu iesiri care au
efecte pozitive.

Desi aceste tendinte sunt inca percepute diferit, intelegerea asimildrii lor ca principii universale
de conduitd manageriala creativa, poate rezolva posibilele crize de resurse materiale.
Solutiile salvatoare se afla in zona creativitatii subsistemelor manageriale macro si microsociale.

: Sinergia lor inovatoare vine din domeniile managementului politic si social, tehnic si economic
Citire  ]a nivelul organizatiilor, valentele creative ale subsistemului managerial au ajuns principalul
factor de crestere a productivitatii, calitatii si eficientei - premise pozitive de supravietuire economica,
asiguratoare de progres.

Analiza managementului ca sistem este cu atat mai necesara in perioada actuald, cu cét resursele
materiale si financiare sunt in continua scadere, iar nevoile umane intr-o continud crestere, atat prin cresterea
numarului populatiei cat si prin amplificarea nevoilor umane individuale, odata cu dezvoltarea societatii.
Problemele care se pun sunt cea a asigurdrii unei eficiente sporite a sistemului si cea a realizarii unui echilibru
dinamic intre intrari si iesiri. Aceste aspecte pot fi rezolvate doar printr-o eficienta si o eficacitate deosebitd a
subsistemului conducator. Rezultatele subsistemului conducator sunt conditionate de oamenii care asigura

functionalitatea lui — managerii, indiferent de nivelul ierarhic la care se afla.
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Pe plan mondial nu exista unanimitate privind conceptul de manageri. O parte din opinii(P. Druker,
A. Brunet s.a.) pledeaza pentru ideea ca managerii nu constituie numai conducatorii la nivelul cel mai
inalt ci orice persoana cu putere de decizie, indiferent de locul pe care il ocupa in ierarhia organizationala,
inclusiv personalul cu o anumita specializare sau cel de executie. Aceastd opinie se regéseste si in dictionarul
de business, potrivit caruia ,,Directorii si managerii sunt cei care au puterea si responsabilitatea de a lua
decizii si de a supraveghea intreprinderea”(9. http://www.businessdictionary.com/definition/management.
html#ixzz2 YkF1QXOa)

A doua categorie de opinii (O. Niculescu, P.Nica) aprecieazd ca in categoria de manageri intra
persoanele care detin posturi de conducere, exercitandu-si atributele managementului in conformitate cu
obiectivele, competentele si responsabilitdtile cuprinse in fisa postului, specifica functiei ce o detin.

DEX online defineste managerul ca fiind ,,Persoana care are cunostintele si talentul necesar
pentruavalorifica profitabil resursele umane, financiare si materiale ale unei societati comerciale,

organizatii etc”(10. DEX online).
In urma analizei literaturii de specialitate consideram ca prima opinie este mai cuprinzatoare si

reflectd mai bine realitatea §i practica manageriala.

Managerul este persoana responsabila de planificarea si coducerea muncii grupurilor de indivizi,
monitorizarea muncii lor si efectuarea de actiuni corrective atunci cind este necesar. Pentru
multe persoane acesta este primul pas in cariera lor de manageri. Managerul trebuie sd fie
familiarizat cu munca tuturor grupurilor pe care le monitorizeaza, dar nu este nevoie s fie cel

mai bun in toate domeniile. Este mult mai important pentru manager sa stie cum sa-i conducd
pe oameni si abia apoi cum se va face munca respectiva. Managerul are autoritatea de a schimba modul de
repartizare a sarcinilor intre membrii echipei de lucru. Un titlu managerial reflecta de fapt responsabilitatile
care-i revin acestuia.

Este greu sd ne inchipuim societatea de azi fara manageri care sa ghideze organizatiile. Nu intamplator
Peter Druker a sustinut ca managementul eficient este, probabil, principala resursa a tarilor dezvoltate si
resursa de care au cea mai mare nevoie tarile in curs de dezvoltare.(11. Druker, 1969.)

Rolurile manageriale definesc comportamentele si caracteristicile pe care le are sau le poate dobandi
un manager.

Rolul managerilor este acela de a conduce organizatiile spre atingerea obiectivelor propuse, de a
incuraja activitatile individuale care contribuie la realizarea obiectivelor organizationale si de a descuraja
activitdtile cu impact negativ asupra atingerii obiectivelor propuse. Prin urmare managerii au tot timpul in

atentie obiectivele organizatiei.




In urma realizirii unei cercetiri asupra actiunilor concrete pe care le intreprind ma-
nagerii, asupra obiceiurilor de lucru ale acestora, profesorul si consultantul in domeniul
managementului, Henry Mintzberg a ajuns la concluzia ca, datoritd caracterului frag-

mentar al muncii lor, managerii indeplinesc mai multe roluri.

Tema de Rolurile managerilor sunt impartite in urmatoarele categorii: roluri interpersonale,

reflectie |y informationale, roluri decizionale.

De legatura

De leader )
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de cuvant MANAGERULUI Mediator
Distribuitor )
isemi . ) resur
( De diseminator Roluri Roluri de resurse
informationale decizonale .
’ Negociator

Rolurile manageriale dupa Henry Mintzberg

Trebuie sa constientizdm ca rolurile managerilor merg uneori mai departe decat functiile

managementului. Orice manager are o anumita autoritate si un anumit statut, are anumite
responsabilitdti, interne sau externe, care nu se incadreaza in totalitate in categoria functiilor

v

~ manageriale.
Joc de rol

Detaliind pe scurt rolurile prezentate in tabelul anterior, putem spune ca:
Rolurile interpersonale se refera la relatiile pe care managerul le stabileste cu persoanele cu care
interactioneazd. Acestea pot fi:

Rolul de reprezentare — orice manager are de indeplinit o serie de sarcini ceremoniale, el participa la
diferite evenimente, cu diferite ocazii, reprezentand organizatia.

Rolul de leader consta in stabilirea directiei si conducerea subordonatilor.

Rolul de legaturd managerul trebuie si comunice atat cu persoane din interiorul organizatiei, cat
si cu persoane din exterior, de aceea este important ca acesta sd aibd capacitatea de a relationa in numele
organizatiei.

Rolurile informationale se refera la strangerea, difuzarea si transmiterea informatiilor, inclusiv
prelucrarea lor. In aceasta categorie avem:

Rolul de monitor potrivit ciruia managerul monitorizeazd schimbdrile din mediul de afaceri,
urmareste tot ceea ce se intimpla in domeniul in care activeaza organizatia pe care o conduce, isi monitorizeaza

echipa. Managerul cautd informatii importante pentru organizatie si pentru munca pe care o desfasoara.




Rolul de diseminator se refera la faptul ca managerul transmite informatiile care sunt utile colegilor
si membrilor echipei.

Rolul de purtdtor de cuvdnt managerul vorbeste in numele organizatiei, influentand persoane din
interiorul organizatiei sau din afara acesteia.

Rolurile decizionale presupun adaptarea orzanizatiei la schimbdrile care apar in mediul acesteia.
Avénd in vedere ca produsul procesului de management sunt deciziile, aceste roluri ale managerului sunt
cele mai importante.

Rolul de intreprinzétor potrivit cdruia managerul are responsabilitatea de a cduta si gasi oportunitati.
De asemenea managerul joaca rolul unui agent de schimbare, el fiind cel care face si controleazad schimbirile
din cadrul organizatiei.

Rolul de mediator potrivit caruia managerul mediaza conflictele din interiorul organizatiei, elimina
obstacolele apdrute.

Rolul de distribuitor de resurse managerul identifica
si alocd resursele financiare, materiale si umane astfel incét sa Aptitudini
asigure realizarea obiectivelor organizatiei. conceptuale

Rolul de negociator asigura componenta de negociere in
cadrul echipei, a departamentului sau a intregii organizatii. Acest
rol se realizeaza atat in interiorul cat si in exteriorul organizatiei ’ Aptitudini
prin negocieri cu furnizorii, beneficiarii, mass media etc. i umane

Aceste roluri, de cele mai multe ori, nu sunt distincte
sau separate, ele se suprapun sau sunt integrate in functie de
abilitatile de care dispun managerii. Aptitudini

Daca ne raportam la nivelul ierarhic pe care se situeaza tehnice

managerul observam ca literatura de specialitate (12. Certo C.
S., 2001) vorbeste de trei niveluri de management. " Piramida man agernentuli

Managementul de vérf poate fi reprezentat, in functie de tipul de organizatie, de catre Presedintele
Consiliului de Administratie, de administrator, de Rector etc.

Managementul de mijloc este reprezentat de catre directori, directori adjuncti, sefi de sectii, directori
de departamente, sefi de birouri etc.

Managementul operational sau cel de prima linie (sau supervizori) este reprezentat de maistri, sefi
de ateliere, sefi de echipe, titular de disciplind, de obicei persoane implicate direct in activitatea productiva.

In functie de nivelul ierarhic pe care se afla un manager acesta are nevoie de o serie de aptitudini pentru
a-si indeplini obiectivele. Aceste aptitudini, numite aptitudini de management, sunt cele care determind cat
de eficace si de eficienti sunt managerii. Inainte de a analiza aptitudinile manageriale si legatura dintre ele si
nivelul ierarhic pe care se afla managerul consideram ca este necesar sa definim cele doud notiuni.

Eficacitatea manageriald se refera la folosirea resurselor organizatiei pentru indeplinirea obiectivelor
acesteia, fard a avea in vedere indicatori de tipul efort/efect.

Eficienta manageriala, se referd la gradul in care resursele organizatiei contribuie la obtinerea
productivitatii, masurata prin ponderea resurselor totale ale organizatiei folosite pe parcursul procesului de
productie.(12. Certo C. S., 2001, p.27). Sigur cele doua concepte sunt corelate intre ele, ceea ce inseamna cd
un manager poate fi eficace dar ineficient, sau vice versa. Pentru succesul organizatiei sunt importante atat
eficacitatea cat si eficienta.

Intrucit eficacitatea si eficienfa managerilor este determinatd de aptitudinile manageriale ale acestora

revenim la analiza lor. Majoritatea lucrdrilor de management mentioneaza trei tipuri de aptitudini: aptitudini




tehnice, aptitudini umane si aptitudini conceptuale. Toate cele trei categorii de aptitudini ii sunt necesare
unui manager, indiferent de pozitia pe care o ocupd, ceea ce diferd in functie de aceasta este proportia intre
cele trei tipuri de aptitudini.

EFICACITATE

Obiective

Pierderi . N Obiective
ﬁ mici atinse

10[2A113310 B31a5uny

Astfel persoanele care fac parte din managementul de varfau nevoie preponderent de aptitudini
conceptuale, adicd trebuie sd aibd capacitatea de a percepe organizatia ca pe un intreg, sa isi
poata pastra viziunea de ansamblu asupra tuturor proceselor manageriale, sa inteleaga relatii
de tipul cauza-efect. Sigur aceasta nu inseamna cd lipsesc aptitudinile umane sau cele tehnice.

Putem spune ca pe masura ce o persoana trece de la un nivel inferior de management
(operational) spre un nivel superior, aptitudinile conceptuale devin mai importante, iar cele tehnice mai putin
importante, deoarece acestia se vor implica mai putin in activitatea productiva. Aptitudinile umane rdman la fel de
importante pentru toate nivelurile de management, deoarece elementul uman este prezent la orice nivel ierarhic.

Aptitudinile umane presupun capacitatea de a motiva oamenii, de a dezvolta cooperarea in cadul
echipei conduse, de a comunica si de a infelege interesele si modul de gandire al fiecarui individ. Acest tip de
aptitudini este necesar fiecarul nivel de management, dar in special celui de mijloc, unde ponderea acestor
aptitudini trebuie sd fie mai mare decat la celelalte niveluri.

Aptitudinile tehnice presupun folosirea unor cunostinte de specialitate in exercitarea sarcinilor ce le
revin, de aceea ele sunt vitale pentru managementul operational, unde trebuie sa detina cea mai mare pondere.

Am vazut ca managementul poate fi definit ca sistem si ca process, dar se pune problema daca
managementul este arta sau stiinta.

Managementul se desfasoara in conditii diferite si prin urmare nu pot fi date solutii universal
valabile, adica nu avem o refetd pentru fiecare situatie, de aceea managerul are nevoie de pricepere, talent si
discernamént pentru a folosi cele mai adecvate metode si procedee in functie de conditiile concrete in care
se afla. Datorita acestor aspecte managementul poate fi considerat deopotriva arta si stiinta.

Arti Stiinta
Calitdti personale (intuitie, bun simt, imag- | Calitatile personale si cunoasterea realitatii
inatie, capacitate de reactie, talent) cu mijloace stiintificie
Observarea experimentelor Analiza proceselor,
si acumularea experientei identificarea principiilor si legitatilor Tema de
reflectie
Folosirea in mod exclusiv a experientei Corelarea experientei cu cercetarea prospectiva
Orientarea proritara pe termen scurt Orientarea prioritard pe termen lung Este
. . 5 . o y managementul
Informatie limitata si unilaterala Informatie completa si complexa )
o arta sau
Capacitatea redusa de inovare Orientarea spre actiune, creativitate si o stiinti?
si adaptare la schimbari adaptabilitate o

Sursa: Panaite C. Nica, “Managementul firmei”, Ed. Condor Chisinau, 1994, pag.
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4. Etapele evolutiei managementului pe plan mondial

O prima clasificare care va fi prezentata este cea efectuata de Philip W. Shay care imparte pro-
cesul de evolutie a managementului in patru etape: Managementul stiintific (pana in 1920),
managementul organizatoric (in anii 30), managementul bazat pe obiective (in anii 40) si man-
agementul teoriei generale (dupd 1960).
Managementul stiintific se datoreazd in principal activitatii si contributiilor lui Frederick W.
Taylor (SUA) si Henri Fayol (Franta).

Cea de a treia etapa “ Managementul bazat pe obiective “ considera managementul ca un proces com-
plex “orientat in general spre alegerea si realizarea obiectivelor unei intreprinderi in ansamblu sau ale unor

sectoare ale acesteia” .

Citire

v €

A patra etapd “managementul teoriei generale” incepe cu anii ’60 si se bazeaza pe abordarea sistemica
a tuturor aspectelor implicate in procesul de management: economice, morale, sociale si tehnice.

Managementul empiric este caracteristic perioadei in care activitatile se bazau aproape in totalitate
pe calitatile personale (intuitie, imaginatie, experientd) ale persoanelor angajate in acest proces.

Inceputurile managementului stiintific reprezintd etapa corespunzitoare perioadei primei jumatati
a secolului XX (1900-1950). Aceasta etapa a fost marcata de activitatile practice si lucrarile lui EW. Taylor,
Henri Fayol, Frank si Lillian Gilbreth, H. Emerson, Max Weber, Elton Mayo si altii.

Managementul stiintific contemporan incepe cu abordérile moderne si interdisciplinare specifice
perioadei cresterii economice ce a urmat dupa incheierea celui de al II-lea razboi mondial.

Printre cei mai de seama reprezentanti ai acestei perioade pot fi mentionati: Douglas Mc. Gregor, W.
G. Ouchi, A. Abram Maslow, Ch. Barnard, Peter Druker, Ricky Griffin si altii.

Ph. W. Shay considera cd exista urmatoarele scoli de management: ,,procesuald’, ,empirica’, a ,com-
portamentului uman’, a ,,sistemului social’, a ,,teoriei deciziilor”, a ,,matematicii’, a ,,dinamicilor”.

Cei mai de seama reprezentanti ai scolii clasice au fost americanul Frederick W. Taylor, francezul
Henri Fayol si germanul Max Weber. Ei aveau sd creeze si cele trei curente de baza ale conceptiei clasice:
managementul stiin{ific (Frederick W. Taylor), administrativ (Henri Fayol) si birocratic (Max Weber).

5. Managementul stiintific

Este reprezentat in principal de Frederick W. Taylor, sotii Frank si Lillian Gilbreth si
Harrington Emerson.

EW. Taylor (1856-1915) si-a concentrat atentia indeosebi asupra conducerii atelierelor, pre-

conizand reorganizarea activitatii de supraveghere si indrumare pe baza principiului separarii

Sti "t_ ., activitatii de planificare si coordonare de cea de executie si al coordondrii activitatii pe domenii.
iati ca?

Conceptia lui Taylor, expusd in lucrarea sa fundamentala, Principles of scientific manage-
ment (1911), poate fi sintetizata in unsprezece principii si o formulare cu caracter de lege:
a) Principiile managementului stiintific (FEW. Taylor)

»inlocuirea metodelor traditionale, bazate pe experientd cu metode stiintifice fun-

Citire damentate pe analiza tuturor elementelor productiei, structurilor, proceselor si
mecanismelor;

» selectarea salariatilor pe baza unor metode moderne, antrenarea si instruirea lor;

» colaborarea intre salariati si administratie in scopul aplicarii unor principii de
organizare stiintificd a intregii activitati;

» diviziunea muncii intelectuale si fizice;



» amplificarea continutului economic al muncii cadrelor tehnice;

»analiza procesului de muncd prin descompunerea lui in elemente componente;
» evidenta strictd a timpului de munca si normarea muncii;

» unificarea si standardizarea S.D.V.-urilor, proceselor tehnologice etc.;

» controlul tehnic al operatiilor tehnologice;

» aplicarea salarizdrii in acord pe baza unor indicatori specifici;

» o strictd delimitare intre functiile de conducere si cele de executie.

b) Lege: Gradul de atasament si de participare al muncitorului in procesul de produc-
tie este direct proportional cu increderea sa in faptul cd va fi apreciat si recompensat in
concordantd cu aportul sau la realizarea obiectivelor.

Frank Gilbreth (1869-1924) si Lillian Gilbreth (1868-1927) sunt considerati ca fiind
Tehé i intre intemeietorii managementului stiintific. Ei s-au ocupat de simplificarea procesului
reflectie de munci, de imbunatatirea eficientei si performantelor muncitorilor. Au avut contributii

importante la studiul timpului de munca si a motivatiei salariatilor in procesul de productie.

6. Managementul administrativ

Creatorul acestui curent de management, Henri Fayol (1841-1925), a abordat problemele manage-
mentului din punctul de vedere al organizatiei in ansamblul ei.

Detaliind continutul functiei administrative, Fayol identifica cinci atribute ale acesteia, care au fost
pastrate pana astazi in teoria moderna a managementului. Acestea sunt: prevederea, organizarea, comanda,
coordonarea, controlul.

Principala sa lucrare, Administration Industrielle et Generale, aparutd in anul 1916, a ramas pana
astazi una din cartile de referintd in teoria managementului. In aceastd lucrare el enuntd principiile manage-
mentului:

1. Diviziunea muncii; 2. Autoritatea; 3. Disciplina; 4. Unitatea de comanda (fiecare salariat trebuie sd
primeascd instructiuni, cu privire la o anumitd operatie, numai de la o singuréd persoand); 5. Unitatea de directie
(acelasi obiectiv va fi directionat de un singur manager, utilizand un singur plan); 6.Subordonarea intereselor
individuale fata de cele ale organizatiei; 7.Remunerarea (cinstitd, corectd); 8.Centralizarea (solutie optimd pentru
fiecare caz in parte); 9. Ierarhia; 10. Comenzile (materiale si oamenii se vor gési in locurile si la timpul potrivit); 11.
Echitatea (managerii trebuie sa fie corecti si amabili cu subordonatii); 12. Stabilitatea personalului; 13. Initiativa libe-
rd (chiar daca pot aparea greseli); 14. Spiritul de echipa (comunicatii verbale in locul celor scrise).

Functiile
i managementului
Functiunile 8

intreprinderii

)

De securitate |
Financiara
De contabilitate
Administrativa |

!




/. Managementul birocratic

Creatorul acestui curent a fost Max Weber (1864-1920).
Principalele elemente ale organizdrii birocratice, rezultate din lucrarea sa The Theory of Social

_ and Economic Organizations, sunt urmatoarele:
o

sti "’t_ -5 » munca va fi divizata si vor fi clar definite autoritatea si responsabilitatea celui care
iati ca?

trebuie sd intervina pentru a da ordine;

» posturile sunt organizate intr-o ierarhie a autoritatii, astfel incat fiecare pozitie se
afla sub autoritatea alteia mai inalta;

» toate persoanele sunt selectate si promovate pe baza calificdrii tehnice, prin exa-
minare, in concordanta cu pregatirea si experienta;

» toate actele administrative si deciziile vor fi emise numai in scris;

» tinerea unei arhive stricte pentru pastrarea memoriei o perioada mai mare de timp;

» managementul este separat de proprietarii organizatiei;

» managerii vor stabili reguli si proceduri ferme;

» regulile sunt impersonale si vor fi aplicate in mod identic tuturor salariatilor.

Acte, decizii Evidente stricte
scrise Arhive

MC

Birocratic

Diviziunea muncii,
definirea clard a

Reguli, proceduri,

o impersonale
auforitafii P
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8. Scoala relatiilor umane

Numerosi sociologi si psihologi au supus conceptele clasice unor severe critici. Ei au reprosat
acestora faptul ca nu tin seama de comportamentul uman, ca membrii unei organizatii sunt
considerati ca elemente pasive. Contributii insemnate la abordarea managementului prin prisma
comportamentului uman au fost aduse de Elton Mayo, Mary Parker Follett, Abraham Maslow,
Citire  prederick Herzberg, Douglas McGregor, Kurt Lewin, Chester I. Barnard, William Ouchi s.a.

ELTON MAYO (1880-1949) a investigat comportamentul uman, coordonand faimoasele ex-
perimente de la Hawthorne. In urma efectudrii acestor experimente cercetitorii au ajuns la
concluzia ca muncitorii lucreazd mai bine daca simt ca sunt participanti la gandirea actiunilor,

i
o/
N

< sunt observati de supervizori si rezultatele lor sunt inregistrate, supervizorii creeaza o atmos-
Stiati ca? ferj relaxati si au sentimentul ci apartin unei echipe.

MARY PARKER FOLLETT (1868-1933) s-a numarat printre primii cercetdtori care au intuit
importanta abordarii echipei de munca in studiile de management. Ea a studiat atat perfor-
manfele individuale cat si pe acelea ale grupurilor de munci, concluzionand ca managemen-

i
\ v
v
N ‘/

Stia;ti ca?

tul poate stimula echipa de munca in organizarea si dezvoltarea spiritului de cooperare dintre
lucratori.

ABRAHAM MASLOW (1908-1970). Psiholog si cercetitor in stiinfele comportamentu-
lui, Maslow a introdus termenul de ,ierarhia nevoilor” pentru a explica radécinile si geneza
motivatiei umane. Teoria ierarhiei nevoilor, dezvoltata in lucrarea Motivatie si personalitate

(1970), are la bazd urmatorul postulat: ,,0 datd ce nevoile fiziologice (hrana, locuintd, secu-
ritate personald) au fost satisfacute, nevoile de tip superior (amicitie, stima, autodesavarsire
etc.) vor intregi potentialul uman si personalitatea individului”.

i
\ v
v
N ‘/

Stiéti ca?

\ V'
FREDERICK HERZBERG (n. 1923). Pornind de la chestionarea
a 200 de economisti si ingineri cu privire la momentele din timpul : :

T Satisfactie
muncii in care acestia se simt bine sau nu, Herzberg a impartit fac-
torii care influen{eaza motivatia in doud categorii: factori igienici si v
- factori motivatori. Dupa opinia sa, satisfactia in munca se datoreaza '
Tema de factorilor motivatori, iar insatisfactia, factorilor igienici. Omul are
reflectie 35,4 seturi de nevoi, explica Herzberg: nevoia animalicd de a evita Insatisfactie

durerea si nevoia umana de implinire sufleteasca.

v

Douglas Mc. Gregor

Pornind de la influenta motivatiei asupra metodelor si stilurilor de conducere, D. Mc. Gregor aseazd
la baza constituirii diverselor stiluri de conducere doua seturi de teze relative la natura comportamentului
membrilor unui colectiv. El denumeste cele doua seturi de teze, teoria X si teoria Y.

1. Fiinta umand medie are o aversiune inerenta fata de munca i cauta sa o evite pe cat posibil;

2. Datorita acestei aversiuni majoritatea oamenilor trebuie sé fie congtientizati, contro-
Tezele lati, amenintati si pedepsiti pentru a-i determina sa munceasca. Aversiunea este atat de

teoriei X mare incat nici chiar promisiunea rasplatii suplimentare nu este suficienta pentru a o

contracara;

3. Majoritatea oamenilor preferd sd fie indrumati, evitd responsabilitatea, au relativ

putine ambitii si doresc securitatea inainte de toate.



Care sunt concluziile exprimate prin tezele teoriei X ? Ce fel de motivare se poate aplica in

cazul acestei teorii ?

Dezbatere

1.Cheltuirea efortului fizic si intelectual in munca este tot atit de naturald ca si distractia

sau odihna. Munca poate fi o sursa de satisfactii cand este efectuatd in mod voluntar, iar
Tezele atunci cand va fi un izvor de pedepse va fi evitatd pe cat posibil;

teoriei Y 2. Controlul extern si amenintarea cu pedeapsa nu reprezinta singurele mijloace pentru

indreptarea eforturilor indivizilor spre realizarea obiectivelor organizatiei. Omul poate

exercita autoconducere si autocontrol in vederea realizarii obiectivelor incredintate lui;

3. Angajarea fatd de obiective este o functie care depinde de recompensele asociate indeplinirii acestora;

4. Omul normal invatd in conditii adecvate nu numai sd accepte dar sd si caute a-si asuma responsa-
bilitati. Lipsa de ambitii si accentul pus pe securitate nu sunt rezultatul unei experienfe sau a unor metode
moderne de management;

5. Capacitatea de a exercita si etala un inalt grad de ingeniozitate si creativitate in solutionarea pro-
blemelor organizatiei este in mod larg distribuita in intreaga masa a muncitorilor;

6. In conditiile vietii moderne potentialul intelectual al fiinfei umane este numai partial utilizat.

Dezbatere

Care sunt concluziile exprimate prin tezele teoriei Y ? Ce fel de motivare se poate aplica in
cazul acestei teorii?

In 1981, alituri de teoria X §i Y a apdrut teoria Z a lui William Ouchi.
Tezele teoriei Z sunt urmatoarele:
1. Accentul trebuie pus pe elaborarea prin consens a deciziilor;

Tezele
2. Increderea este punctul crucial al relatiilor dintre manageri si subordonati;

teoriei Z

3. Importanta deosebitd are responsabilitatea individuala;

4. Orientarea spre angajarea pe termen lung a personalului;
5. Evaluarea performantei i promovarea sunt relativ incerte.

9. Scoala sistemelor sociale (Managementul modern)

Ideile teoriei clasice precum si abordarile manageriale prin prisma comportamentului si-au gasit
numeroase concretizdri in activitatea organizatiilor de astazi.

Printre exponentii cei mai autorizati ai managementului modern de astdzi mentiondm pe Herbert A.
Simon, Peter E Drucker, Tomas Peters, Robert Waterman, Henry Mintzberg, Kenichi Ohmae si Robert Mathis.

H. Simon

,Omul administrativ” al lui H. Simon este diferit de ,,omul economic” sau de ,,omul statistic”. El nu

o)/ maximizeazd, nu este capabil de a enumera toate datele §i nu are o functionalitate stabild si totala.
N\ / Peter Drucker este de parere ca managementul este ,,functia esentiala a timpurilor noastre”,
Stiati ca? elaborand 5 principii fundamentale ale acesteia:
» stabilirea obiectivelor organizatiei;
» organizarea productiei si a muncii;
» motivarea si comunicarea;
» stabilirea metodelor de mésurare a performantelor;
» dezvoltarea capacitatii si performantelor oamenilor.



)
()
\‘/

$tia;ti ca?

)
M)
\‘/

$tia;ti ca?

HENRY MINTZBERG (n. 1939). Mintzberg este de parere ca managerii pregatiti in scolile de
management ar trebui sa faca apel intr-o mai mare masura la priceperea si abordarea originald
a problemelor decat la similitudinea unor situatii. Dupa Mintzberg, rolul managerului este
determinant pentru cd numai el poate face organizatia sd meargd bine si talentele si resursele
sa nu fie risipite.

ROBERT L. MATHIS - la baza conceptiei sale std ideea ca M.R.U. este un ansamblu de ac-
tivitagi destinate sa conduca la utilizarea eficace a capitalului uman intr-o organizatie. Aceste
activitdti pot fi grupate in urmatoarele categorii:

» planificarea strategica a resurselor umane;

» recrutarea, selectia si angajarea personalului (staffing);

» dezvoltarea (perfectionarea) resurselor umane;

» motivarea angajatilor;
» relatiile interpersonale si de munca.
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10. Mediul organizatiei

Firmele, ca organizatii economice, se afld intr-un mediu care influenteaza decisiv modul lor de
functionare, mediu care cuprinde un ansamblu de factori ce alcatuiesc o structurd complexa,
eterogena, este vorba de factori de natura economica, sociald, culturald, juridica, demografica,
ecologica etc.

Intr-o viziune macroeconomici, firmele insele fac parte din acest mediu, in primul rand din

componenta economica a acestuia. Dacd avem in vedere nivelul microeconomic, firma, mediul
apare alcatuit dintr-o retea de variabile exogene, carora managementul firmei le opune propriile

Definitie

sale resurse umane, materiale si financiare, respectiv, un set de variabile endogene.
In afara acestor factori de influenta larg intalniti, existd si alti factori specifici care actioneazi
direct asupra firmelor, cum ar fi: banci, sindicate, clienti.

Firma trebuie sd se coreleze atent cu fiecare din factorii mediului extern, factori care se gasesc in sfera
organizarii firmei. Factorii din mediul extern actioneaza atat direct asupra firmei cat si prin interconditionare.
In figura urmitoare este prezentat mediul extern al firmei.

Mediul extern

Intre firma si mediul siu extern, se creeaza un sistem de relatii care marcheaza in mod evident
intreaga sd activitate. Interpretand raportul dintre aceasta activitate si mediul extern al firmei,
in viziunea teoriei generale a sistemelor, firma apare ca un sistem de tip evolutionist, deschis,
capabil de perfectionare printr-un proces de adaptare continua.

Intre componentele unui astfel de sistem, mediul ocupa un loc principal. Astfel, atat obiectivele

sistemului - firma, intrarile in sistem, raspunsurile sau iesirile din sistem cét si controlul au ca punct de re-
ferinta mediul in care functioneaza firma.

Avand in vedere faptul cd, componentele mediului se afld intr-o permanenta schimbare (Ex.: fluc-
tuatiile preturilor la materii prime, cererile de majorare a salariilor din partea sindicatelor, fluctuatiile do-
béanzilor bancare) cu consecinte asupra fizionomiei de ansamblu a acestuia ca si asupra raportului dintre
componentele sale, firma se va confrunta, deci, cu un mediu dinamic.




Mediul firmei, dupd modul cum se modifica componentele sale, se clasifica astfel:

» mediu stabil: specific perioadelor ,linistite”, cand evolutia fenomenelor este lenta si usor

S previzibila (firma are probleme usoare de adaptare). Este mai rar intélnit.

De retinut » mediu instabil: caracterizat prin frecvente modificari in majoritatea componentelor sale,
este in perioada actuala tipul obisnuit de mediu cu care se confrunta firmele din toate sectoarele de ac-
tivitate. Adaptarea la acest tip de mediu, cere din partea firmei cresterea capacitatii sale de schimbare in
functie de cerintele acestuia.

» mediu turbulent: este relativ ,ostil” firmei, punandu-i probleme de adaptare sau chiar de supravietuire.
Schimbarile componentelor mediului si a raportului dintre ele sunt bruste si uneori imprevizibile, avand
drept consecinta schimbari substantiale in fizionomia mediului. Acest tip de mediu este caracteristic ta-
rilor cu tranzitie la economia de piata, printre care si al tarii noastre. Natura turbulenta a mediului in
tara noastrd este determinata pe de o parte de faptul ca firma este slab pregatitd pentru adaptarea rapida
la evolutia mediului, iar pe de alta parte instabilitatii economico-sociale si a cadrului juridic insuficient
adaptat exigentelor etapei pe care o traversam. Acest fapt determind managementul firmei sd se adapteze

continuu la aceste schimbari.

In desfasurarea activitatii sale, firma se constituie in purtitor de nevoi, pentru satisfacerea carora
apeleazd la resurse materiale, financiare, umane si tehnologice, care constituie mediul intern
al acesteia. Nivelul tehnologic al unei firme este diferit de nivelul tehnologic extern, el poate fi
mai mult sau mai putin evoluat decét acesta din urmd, in functie de potentialul de cercetare si

de dezvoltare al firmei.

Pentru a defini componentele mediului extern si intern, trebuie mai intai sa analizam corelatiile dintre
acestea in procesul dinamic ce caracterizeaza firma contemporand. Aceastd analizd se realizeaza prin asa nu-
mita teorie ,,modelul sistemelor deschise”, potrivit careia, o firma se caracterizeaza printr-un dinamism perma-
nent, sub influenta mediului ei, de la care primeste input-uri si concomitent le transforma in output-uri.

INPUT-uri:
- Potential uman OUTPUT -uri:

- Specializare PROCES

- Cunostinte DE PRODUCTIE - - Flreellse
- Educatie
- Informatii

- Metodologie
- Materiale
si energie
- Capital

Firma, - Servicii
intreprindere,
hotel, spital etc. - Informatii

Intrarile (input-urile) unei firme sunt resursele ei productive, care se transforma in produse
finale si servicii care reprezinta iesirile (output-urile). Cu alte cuvinte, orice produce o firma

reprezinti iesirile sale. In conditii normale, iesirile trebuie sa aibd o valoare mai mare decat in-

— trarile, iar procesul de productie il putem considera ca un proces de valoare adaugata. Situatiile
De retinut posibile cu care se confruntd o firma sunt urmatoarele:
» intrari > iesiri: firma inregistreaza pierderi
» intrari = iesiri: firma se afla in punctul zero (pragul de rentabilitate)

» intrari < iesiri: firma obtine profit.




11. Mediul extern al organizatiei

Componentele mediului extern care influenfeaza functionarea firmei sunt urmatoarele:

» factori sociali; Factori sociali
» factori politici; Situatia demografica si tendintele ei
mdrirea populatiei

» factori economici; structura pe sexe

» factori tehnologici. structura socio-profesionald
ponderea populatiei ocupate
Factorii sociali cuprind: populatia activad

. . < . . . durata medie a vietii
» situatia demografica si tendintele ei; :

Etica muncii si valorile personale.

» etica muncii si valorile personale.

Mediul extern

Situatia demografica si tendintele ei: demografia se ocupa de studiul populatiei, iar tendinta
demografica se referd la structura si schimbarile acesteia. Managementul firmei consulta cer-
cetatorii care se ocupa de mediul demografic, pentru a primi informatii referitoare la populatia
situata in zona firmei, privind tendintele demografice, pentru a putea programa activitatile vii-
toare intrucat schimbarile demografice pot avea influente semnificative in cadrul firmei (Ex.: este
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util sa se cunoasca fluxurile migrarii populatiei pentru firmele care vor sé se dezvolte sau pentru firmele noi).
Referitor la situatia demograficd, in {ara noastra, ca si in alte tari, putem afirma cd tendintele care se
manifesta la sfarsitul secolului XX ar fi urmatoarele:

» potentialul uman intinereste, se caracterizeazd printr-un nivel de educatie mai inalt decat genera-
tiile precedente, ceea ce are drept consecinta cunostinte mai largi, cu efecte directe asupra sporirii
productivitafii muncii in domeniile de inalta tehnicitate;

» cresterea ponderii femeilor in cadrul fortei de munca, fapt confirmat de numarul celor care studiaza
in institutii de invatamant superior. Acest lucru pune in evidenta faptul ca femeile vor juca un rol
tot mai important in viata firmei;

» migrarea populatiei, cu consecinfe importante asupra firmelor. Acest lucru nu inseamnd numai
migrarea forfei de munca ci si migrarea pietelor, produselor si serviciilor. O serie de indicatori
demografici ca: numarul populatiei, structura pe sexe si grupe de varsta, numdrul de familii si
dimensiunea medie a unei familii, rata natalitatii etc. prezinta importan{d pentru evaluarea cererii

potentiale a pietei firmei.

Etica muncii si valorile personale: este vorba de importanta pe care o acorda individul muncii.
In trecut, etica muncii era exprimatd prin increderea si loialitatea lucritorilor in firma si in
obiectivele sale. Este evident ca miscarile muncitoresti (grevele) au consecinte negative asupra

De retinut flrmei, care angajeazd, educa si plateste muncitorii.

Multi manageri au remarcat o schimbare in valorile personale ale lucrétorilor contemporani.
Acum 30-40 de ani, muncitorul avea incredere mare in firma si ar fi acceptat orice transformare
in munca sa. Astdzi insa, mul{i muncitori o resping invocand modul de viata si calitatea vieti,

iar managementul firmei este obligat sa o accepte.

Citire  yUnele firme au acceptat sa schimbe nu numai munca lucratorilor, ci si a familiilor acestora, cu

scopul de a convinge lucrétorul si familia sa fie de acord cu noua munca.




Un nou aspect care trebuie luat in considerare este dubla cariera a cuplurilor. Cum fiecare dintre
soti lucreaza, mutarea unuia il pune pe celélalt in fata unei decizii dificile. De asemenea, multi
oameni sunt interesafi in prezent nu numai sa munceascd, ci si sa acumuleze experientd. Ei
doresc un mediu care sd le dea posibilitatea perfectionarii profesionale, cu consecinte atat asu-

pra organizarii muncii, cit si asupra motivarii lucrétorilor. Din aceasta cauzd, managementul
firmei este obligat sd realizeze un mediu de munca favorabil nevoilor lucratorilor, dandu-le posibilitatea sa-si
desfasoare munca intr-un mod cat mai eficient. Amintim in acest sens proiectarea unor programe flexibile
de munca, care permit muncitorilor, in anumite limite, sd-si regleze ritmul §i timpul de munca.

Factorii politici
Influenteaza activitatea firmei prin intermediul legilor, a cadrului legislativ. Firma trebuie sa ia

in considerare mediul juridic atunci cind managementul ei va lua decizii. Factorii juridici care

— influenteaza firma sunt considerati in esenta lor factori politici pentru cé firma urmareste influ-

De retinut entarea procesului legislativ actiondnd in zona politica (Ex.: o firma poate forma o ,uniune de
firme” cu alte firme cu opinii asemanétoare, reusind in acest fel sa determine modificarea unei legi).

Factorii politici se refera si la gradul de implicare a statului in economie, la gradul de stabilitate al

climatului politic intern, zonal i international, la raporturile dintre fortele politice. Aceste componente pot

fi factori restrictivi sau stimulativi — dupa caz - ale unor activitati in cadrul economiei de piata.

Factorii economici
Factorii economici se refera la ansamblul elementelor care compun viata economica a mediului

in care actioneazd firma. Caracterizarea acestora presupune luarea in considerare de citre ma-
S nagementul firmei, a structurii pe ramuri a economiei, a gradului de ocupare a fortei de munca,

De retinut , gjtyatiei financiar valutare etc.

Factori economici Economie planificatd

Starea economiei Economie liberd

(rata inflatiei, nivelul dobdnzilor, rata somajului, PIB)

Furnizorii de marfuri
Sector

* Primar
» Secundar
Clientii * Terfiar

Furnizorii fortei de munca

Concurentii

Mediul extern

Factorii economici se oglindesc direct sau indirect in deciziile pe care le ia managementul firmei, ei
determina volumul si structura productiei, miscarea preturilor, nivelul concurentei etc.
Firma ca sistem este influentata de acesti factori, dintre care cei mai semnificativi sunt:

» Starea economiei (conjunctura): managementul firmei nu va putea lua decizii fara sd {ina seama
de situatia economica a tarii, respectiv de: rata inflatiei, nivelul dobanzilor, rata somajului etc.

Un indicator macroeconomic larg acceptat, care caracterizeaza situatia generala a economiei

este PIB (produsul intern brut). Acesta pune in evidentd valoarea tuturor produselor finale si

O

serviciilor realizate intr-o tard, timp de un an, respectiv nivelul de trai al populatiei, factorul
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’ de calitate a vietii. Managementul firmei utilizeaza PIB in aprecierea oportunitatilor privind

crearea unor noi produse, dezvoltarea firmei (volumul de investitii).




Dacd o economie merge bine, lucru reflectat intr-un PIB ridicat, va exista o nevoie de noi produse.
Aprecierile firmei privind situatia economica vor influenta deciziile acesteia pe termen mediu si lung.

» Furnizorii de mérfuri: una din sarcinile managementului unei firme este aprovizionarea cu ma-
terii prime si materiale necesare procesului de productie. Aceste materii prime pot fi considerate
obisnuite, deci usor de obfinut sau pot fi rare, greu de obtinut. Managementul firmei trebuie sd
actioneze in directia asigurdrii unei aproviziondri cu materii prime, sigura si stabila. Aceasta
creeazd relatii cu furnizorii si o politica eficienta care sa corespundd intereselor firmei. Dacd
exista un numar mare de furnizori, existd si o concurentd puternicd, iar materiile prime pot fi
procurate la preturi cat mai bune; in cazul unui numar mic de furnizori, firma va fi nevoita sa

accepte preturi ridicate, cu implicatii in politica de preturi a acesteia.

» Furnizorii fortei de munca: au influente considerabile in activitatea firmei, datorate rolului fac-
torului uman in procesul muncii. In sfera acestor ,,furnizori” se cuprind unitatile de invita-

mant, oficiile de fortd de munca precum si persoanele aflate in cautarea unui loc de munca.

» Concurentii: formeaza o categorie aparte a mediului firmei, sunt nelipsiti din cadrul mediului
competitiv, specific economiei de piatd. In postura de concurenti, apar firmele sau persoanele

particulare care isi disputa aceleasi categorii de clienti, iar in numeroase cazuri, aceiasi fur-

nizori sau prestatori de servicii. Competitorii se deosebesc intre ei prin rolul pe care il joaca
in raporturile cu clientii, atitudinea fatd de noutati, formele de comunicare cu consumatorii,
stilul de interventie pe piatd etc. Pornind de la aceste elemente de diferentiere ei pot fi delimi-
tati astfel: leaderi, inovatori, conservatori, timizi. Concurentii influenteaza deciziile unei firme,
respectiv politicile de marketing, de la pret si pana la distributie. Desigur ca o firma foarte
puternica poate sa influenteze de exemplu, in mod decisiv piata, prin politica de pref pe care
o duce, pe cand o firma de marime redusa sau mai putin puternica va trebui sa {ina seama de
preturile celorlalti. In ambele cazuri, intensitatea si calitatea concurentei isi pune amprenta pe

calitatea deciziilor manageriale.

» Clientii (beneficiarii): reprezinta unul dintre cei mai importanti factori de mediu. Este lesne de
inteles si evident cd managementul firmei, in fundamentarea deciziilor, trebuie sa aiba in ve-

dere clientii, respectiv nivelul serviciului catre clienti. Scopul acestor decizii este de a satisface

nevoile consumatorilor cat mai bine si cAt mai eficient.

O firma poate sd produca si sa distribuie cantitdti mari de produse si servicii, dar daca acestea nu corespund
dorintelor consumatorilor, ea va inregistra un insucces, mergand pana la faliment. Pentru a avea succes, o firma
trebuie sa realizeze utilitatea formald, de posesie, spatiala si temporala, asigurand un nivel al serviciului catre clienti
competitiv. Pentru aceasta, firma trebuie sa cunoasca clientii, respectiv cat mai multe aspecte legate de acestia.

Clientul reprezintd in acest context piata tinta (obiectiv). Informatii despre clienti pot fi obtinute de la
distribuitorii produsului si de pe piata prin intermediul cercetarilor de marketing care servesc la orientarea
deciziilor firmelor. O firma care pierde contactul cu clientii este incapabila sa faca fata situatiilor nepreviazute si
este condamnata esecului. Clientii alcituiesc cercul firmelor, institutiilor si al persoanelor individuale carora
le sunt adresate produsele (serviciile) firmei, acestia ocupa un loc central in politicile si strategiile firmei,

incepand cu studiile de piatd, comportamentul cumparatorului si terminand cu strategiile de dezvoltare,
restrangere sau fuzionare a firmei.




Factorii tehnologici

Factorii tehnologici se referd la acele componente care explica in esentd ,,cum” se obtin produ-

O
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sele / serviciile de care se foloseste societatea la un moment dat.

Factori tehnici si tehnologici

Nivelul tehnic al utilajelor
Cadlitatea tehnologiei
Calitatea cercetdarii stiintifice
la care firmele au acces

Mediul extern

Firma se implica in dinamica mediului prin intermediul factorilor tehnologici, atat ca beneficiar cat
si ca furnizor, in principal prin intermediul pietei, aceasta deoarece schimbdrile produse in cadrul tehnolo-
giilor conduc la modificdri corespunzitoare in volumul, dinamica si structura ofertei, cererii si preturilor.
Evolutia factorilor tehnologici se exprima prin intermediul unor elemente specifice cum sunt: inventiile,
inovatiile, marimea si orientarea fondurilor de cercetare-dezvoltare, explozia produselor noi, perfectionarea
produselor traditionale, reglementarile vizand eliminarea tehnologiilor poluante.

12. Mediul intern al organizatiei

Elementele ce alcatuiesc mediul intern al firmei si care sunt

disponibile pentru a fi utilizate in atingerea scopurilor firmei
sunt resursele firmei: naturale, umane, tehnologice, ba-
nesti. Chiar daca aceste elemente se regasesc si in me- Tntrep rindere
diul extern, modul lor de abordare este total diferit.
Resurse banesti: toate firmele au nevoie de
aceste resurse pentru functionarea si dezvoltarea
lor. Daca firma este eficienta, banii céastigati, sub
forma de profit, pot rimane in firmd pentru au-
tofinantare, respectiv pentru finantarea dezvoltarii.
Aceste resurse se mai numesc si castiguri retinute,
pentru ca se pastreazd in firma, ele nu se dau actiona-
rilor. Este cel mai ieftin mod de finantare a dezvoltarii fir-
mei. Aceasta sursd de bani este insuficienta, de cele mai multe
ori, pentru finantarea nivelului de dezvoltare dorit, ceea ce determi-
na firma sa apeleze la alte resurse de finantare din afara firmei. Pentru completarea
sumelor necesare dezvoltarii, managementul firmei apeleazi la doud surse de baza: capital imprumutat
(credite) si capital social.

Creditele reprezinta capitalul atras in firmd pentru a fi utilizat in firma (imprumuturi bancare si cele
de la creditori). In schimbul acestora firma pliteste dobanda, care atinge nivele ridicate pe termen scurt,
capitalul imprumutat fiind cu atat mai ieftin cu cat termenul este mai lung. Managementul firmei trebuie sd
rezolve in principiu doud probleme: sd gdseasca surse banesti; sa repartizeze capitalul imprumutat si atras

(emiterea de noi actiuni, respectiv majorarea capitalului) pe diferite functiuni ale firmei.




» Resurse materiale: sunt constituite din: cladiri, utilaje, instalatii si echipamente, refeaua de dis-
tributie si rezervele de materii prime. Firma trebuie amplasatd in zone geografice unde resur-
sele o avantajeaza si unde exista oferta de munca potrivitd, pentru a se asigura aprovizionarea
cu materii prime adecvate. Disponibilitatea materiilor prime si a resurselor regiunii unde este
amplasatd firma, influenteaza deciziile managementului, care va stabili periodic modul in care
se procura si se folosesc resursele naturale de catre firmd. De aceste resurse, de calitatea si pre-

tul de achizitie va depinde mdrimea profitului, de aici importanta utilizarii cat mai eficiente a

acestora.
» Resurse umane: sunt formate din oamenii care lucreaza intr-o firma, ei corespund nevoilor fir-

mei de a realiza o activitate eficienta. Managementul firmei are urmatoarele sarcini principale

- in acest domeniu: angajarea lucratorilor necesari, repartizarea lucratorilor pe locuri de munca in
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functie de cerintele si aptitudinile acestora, stimularea lucratorilor in vederea realizarii eficientei
si nivelului de productivitate acceptat, evaluarea eficientei lucratorului.

» Resurse tehnologice: managementul firmei trebuie sa stabileasca nivelul tehnologic optim
pentru firmd in functie de obiectivele sale si de calitatea resurselor umane. Nu intotdeauna
o firma are nevoie de cel mai inalt nivel tehnologic pentru a functiona eficient, dar daca se
impune o tehnologie noud, mult mai performantd, va trebui, fie sa recalifice lucratorii, fie sa-i

inlocuiasca cu altii care dispun de cunostintele necesare. Instruirea lucratorilor se poate face fie

in firma, fie in afara ei, adica in institutii de invitdmant.

De multe ori firma este pusd in fafa situatiei de a investi in echipamente de productie si in instru-
irea fortei de muncd, iar la un moment dat sa apara o tehnologie mai avansatd, mai eficienta din
punctul de vedere al costurilor. Aceasta stare de lucruri obliga firma sa se adapteze situatiilor noi.
Daci este imposibil, va inceta brusc, sau in etape succesive, realizarea produsului respectiv.

Factorii tehnologici trebuie luati in considerare de catre managementul firmei sub doua aspecte:
sursa unei tehnologii, respectiv procesul de elaborare a noilor tehnologii, modul in care noua tehnologie este
implementata in firma, respectiv procesul de transfer al noii tehnologii.

Procesul de elaborare a noii tehnologii se refera in general la efortul de cercetare-dezvoltare care poate
fi depus de catre stat, persoane private sau de cétre institutii de invatamant superior.

Managementul firmei poate decide finantarea proprie a cercetarii dezvoltarii si sa foloseascd ulterior
rezultatele acesteia. Daca rezultatele nu pot fi aplicate in firma respectiva, ea poate vinde licenta altor firme.

In procesul de transfer al noii tehnologii, respectiv intrarea in posesia ei prin cumpdrarea licentei,
problema principala va fi cum sa integram eficient noua tehnologie in mediul tehnologic consacrat. Multi
oameni au tendinta de a mentine situatia existenta, drept urmare mul{i muncitori se opun introducerii noilor
tehnologii pana cand vor infelege cd acestea ii vor face mai productivi sau le vor usura conditiile de munca.

Cu cat este mai rodnica si mai avansatd noua tehnologie, cu atat opozitia va fi mai mare. Oamenii
vor accepta ceea ce le este favorabil, iar unul din modurile in care managementul firmei poate introduce cu
succes noua tehnologie este sa le arate cum aceasta ii favorizeazd personal.

O modalitate acceptabila si preferata cel mai adesea este introducerea progresiva a tehnologiei
respectiv a progresului tehnic intr-un ritm mai rapid sau mai lent. In acest mod, orice schimbare tehnolo-
gica pune mai putine probleme si va fi acceptatd mai usor de citre muncitori (Ex.: o schimbare radicala este

inlocuirea masinilor de scris mecanice cu calculatoarele).
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13. Definirea functiei de prevedere

Prin intermediul functiei de prevedere managementul unei organizatii stabileste ce trebuie facut, ce
se doreste a fi facut si cum se pot realiza planurile, dar si ce resurse si mijloace sunt necesare in acest scop.

Asadar prevederea poate fi definita ca fiind functia ce cuprinde decizii si activitati prin care
se stabilesc conditiile viitoare de actiune, se fixeaza obiectivele si cdile pentru atingerea obiec-
tivelor, concretizate in planurile organizatiei, {indnd cont de resursele existente (materiale, fi-
nanciare, umane, etc.).

Exercitand functia de prevedere, managerii analizeaza pe de o parte situatia internd a organi-
zatiei, resursele de care dispune aceasta, iar pe de alta parte analizeaza mediul extern organi-
zatiei, $i anume pozitia acesteia in cadrul pietei produselor si serviciilor pe care le realizeaza/

Citire  Dresteazd, dar si pozitia organizatiei in cadrul ramurii in care isi desfdsoard activitatea.

Avénd in vedere faptul ca mediul economic actual este extrem de dinamic si supus mereu schimbdrii
este necesar ca managerii sa inteleaga importanta planificarii in ansamblul procesului managerial, astfel in-
cat organizatiile pe care le conduc sa se afle intotdeauna cu un pas inaintea concurentei. Unii autori (Lazar
et al, 2004:62) considerd ca de modul cum se realizeaza aceastd functie, de capacitatea managerilor de a se
orienta cu preciadere asupra problemelor de perspectiva privind evolutia organizatiei depinde realizarea ce-
lorlalte functii ale managementului.

14. Activitatile functiei de prevedere

Functia de prevedere cuprinde o serie de activitdti precum: prognozarea, planificarea, programarea
(Constantinescu et al, 2002:102). Acestea se deosebesc din punct de vedere al orizontului de timp, al gradu-
lui de detaliere si obligativitate.

PLANIFICAREA

Termen lung

PROGNOZAREA PLANIFICAREA

Termen foarte lung Termen scurt
minim 10 ani Trimestruy, lung, zi

Activitati

Prin intermediul prognozelor se pot prefigura conditiile in care va evolua o organizatie
intr-un anumit interval de timp. De regula, prognozele se stabilesc pe termen lung, minimum
10 ani si indicd diferite alternative pentru dezvoltarea economico-sociala a organizatiei. Da-
torita modului de fundamentare si a continutului lor, prevederile din prognoze nu sunt obligato-
rii, ci formeaza numai sursa pentru luarea diferitelor decizii strategice. (Gavrila, T si Lefter, V.,
2007:120).




De exemplu cunoscutul producator de avioane, Boeing foloseste
de mult timp tehnicile de prognozare pentru a previziona van-
zérile viitoare. In fiecare an, firma Boeing revede prognoza pe
20 de ani a tendintelor din sectorul liniilor aeriene (Certo,

S, 2002:266).

Planurile se elaboreaza in conformitate cu cerintele pietei, se
concretizeaza in strategiile si politicile adoptate de managemen-

tul organizatiei si se referd in general la perioade cuprinse intre 1

si 5 ani. Gradul lor de detaliere variaza, astfel planurile curente sunt
De retinut maj detaliate cuprinzand obiective specifice, in timp ce planurile pe 5 ani

se rezuma doar la stabilirea obiectivelor fundamentale (strategice) si la identificarea principalelor resurse
necesare. Fiind baza desfasurarii activitatilor viitoare ale organizatilor, planurile au un caracter obligatoriu.
Planificarea este una din cele mai importante componente (activititi) ale functiei de prevedere. De aceea
managerii trebuie sd acorde o parte substantiala din timpul lor acestei activitati (binenteles in raport cu
nivelul ierarhic pe care se situeaza), chiar daca in fiecare zi sunt asaltati de o multitudine de sarcini, cereri si
trebuie sd faca fata nenumaratelor intreruperi si evenimente neasteptate.

Brain Tracy, CEO la Brain Tracy International, o companie specializata in
instruirea si dezvoltarea persoanelor si a organizatiilor, considera ca fiecare

minut investit in planificare te poate ajuta sa economisesti 10 minute din
timpul de executie. (Tracy, B., 2010:79).

Programele se elaboreazd pentru perioade scurte de timp, limitdndu-se la un trimestru, o luna,
o zi, un schimb, iar in unele cazuri chiar pe ora de activitate. Elaborarea programelor se face
detaliind planurile in functie de conditiile concrete din fiecare moment.

De exemplu, previziondrile din cadrul programelor pot face referire la activitatile de produc-
tie sau de aprovizionare, stabilind in mod precis cantitatile de materie primad necesare unei
echipe de lucru sau unui executant, pentru o sdptaimana, un schimb sau o zi. Cuprinzand ele-
mente ce prezinta un grad ridicat de certitudine, programele sunt obligatorii (Constantinescu

.,

Activitatile cuprinse in functia de prevedere sunt foarte importante pentru desfasurarea cores-

punzdtoare si la timp a proceselor din cadrul unei organizatii si pentru obtinerea performan-

telor pe termen lung (Gavrila, T si Lefter, V, 2007:120). Luarea unor decizii privind lansarea pe

piata a unor noi produse, constituirea de noi sectii sau ateliere de productie, pregatirea fortei

de munca afecteaza prezentul, conditionidnd insa in mod hotérator succesul si performanta
viitoare a organizatiei.

Functia de prevedere are preponderent caracter de stiin{d deoarece managerii trebuie sa cunoascd
temeinic activitatile ce se desfasoara in cadrul organizatiei pe care o conduc, sa aibd o viziune de perspec-
tiva, capacitate de sinteza si de sesizare a oportunitatilor, competenta si cunostinfe in ceea ce priveste intreg
procesul managerial. Provocarile carora trebuie sd le faca fafd managerii actuali nu le mai permit acestora
sa conducd in mod eficient, daca pe langa talent si experienta nu dispun si de pregatire in domeniul manage-

mentului, adica sa cunoasca metodele, tehnicile si strategiile manageriale, astfel incat sé fie capabili sa le pund
in aplicare pe cele mai adecvate.




Concluzionand, putem desprinde cateva din principalele caracteristici ale functiei de prevedere:
» este o activitate prin excelentd decizionald si creativa;
» presupune identificarea unor oportunitdti din mediu si valorificarea lor;

» determina mobilizarea si coordonarea eforturilor de géndire si actiune a tuturor

membrilor organizatiei, respectiv presupune o cale de urmat atat pentru manageri cat
= si pentru angajati;
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’ » anticipeaza consecintele actiunilor adoptate de catre manageri ca raspuns la schimba-

rile din mediu;

» are preponderent caracter de stiinta.
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16. Definirea obiectivelor

Rolul unei organizatii, ratiunea infiintarii acesteia este de infdptuirea unor obiective care pot fi
definite drept concretizéri cantitative si calitative ale scopurilor urmarite. Daca o organizatie isi
indeplineste obiectivele, ea isi indeplineste scopul, si prin urmare isi justifica existenta. Stabili-
rea obiectivelor oferd managerilor si tuturor celorlati membri ai organizatiie repere importante
de actiune in diferite activitati cum ar fi luarea deciziilor, evaluarea performantelor, planificarea
eficienta, cresterea productivitdtii, maximizarea profiturilor.

luarea
Stabilirea “eaiilen
obiectivelor evaluarea
oferd repere performantelor

managerilor

Crestere cu 10% |O|Olrjllflcorveo|
pdand la 25% a eficientd
performantelor

organizatiilor

cresterea
productivitdtii

maximizarea
profiturilor

Conform estimdrilor specialistilor se apreciaza ca stabilirea obiectivelor poate determina o
crestere cu 10% péana la 25% a performantelor organizatiior, iar in unele cazuri acest interval
este chiar depisit (Constantinescu et al, 2002:108). In practici aceste cresteri au fost identifica-
te la o mare varietate de categorii de angajati, de la muncitori in productie si agenti comerciali
pana la functionari publici, ingineri, manageri.

Exemplu de obiective: cresterea cotei de piatd, sciderea preturilor, imbundtatirea servirii clientilor.
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17. Clasificarea obiectivelor

Obiectivele, in functie de sfera de cuprindere si importanta sunt de mai multe tipuri:

» Obiectivele generale sau strategice care se adreseaza intregii organizatii, sunt stabilite de mana-
gementul de varf (superior) si sunt de obicei exprimate in termeni generali. Exemplu: calitatea
inalta a produselor coroboratd cu livrarea la timp a acestora.

» Obiectivele tactice sunt stabilite de managementul de nivel mediu pentru activitatea anumitor
departamente.

» Obiectivele specifice (operationale) sunt stabilite de catre managerii de nivel inferior pentru
activitati specifice. La acest nivel obiectivele trebuie stabilite astfel incat indeplinirea lor sa duca

la realizarea obiectivelor tactice si strategice.

Exemplu: reducerea cu 3% a produselor care sunt respinse din punct de vedere calitativ (a rebuturilor).



In raport cu incadrarea in una din functiunile organizatiei putem vorbi de asa numitele obiective
functionale.

» Obiectivele functionale sunt obiectivele legate de functiunile esentiale ale unei organizatii: pro-
ductie, resurse umane, comerciald, financiara, cercetare-dezvoltare.

» Obiective ale compartimentului de productie: sa mentina costul produselor sub nivelul de 50%
din valoarea vanzarilor; sd sporeascd productivitatea muncii cu 3% pe an; sa pastreze stocurile
la un nivel care sa permita efectuarea vanzarilor in urmatoarele 3 luni.

» Obiective ale compartimentului de vanzari: sd men{ina o cota de piata de 20%, sa mentind
costurile publicitatii la nivelul de 5% din valoarea vanzarilor, sa creascd vanzarile anual cu o
ratd de 15%, s ofere sprijin imediat reprezentantilor de vanzari in activitatea pe care o depun.

» Obiective ale compartimentului financiar-contabil: imprumuturile sa nu depaseasca 40% din
valoarea activelor; sa ofere rapoarte lunare compartimentelor operationale, pand la data de 10
a lunii urmaétoare; sa asigure facturarea in termen de 3 zile de la data stabilita.

» Obiective ale compartimentului de resurse umane: angajarea unui numar de 10 persoane pe
an (in conditiile in care obiectivul fundamental al organizatiei este extinderea afacerii); parti-
ciparea a 50 de angajati la programe de pregitire profesionald; evaluarea corecta si obiectivd a
angajatilor; reducerea absenteismului cu 10%.

» Obiective ale compartimentului de cercetare-dezvoltare: inregistrarea unui brevet de inventii o
data la doi ani; existenta anual a 3 produse noi in procesul de cercetare; extinderea cercetarilor

in domenii conexe etc.

i . ) * costul produselor sub
¢ Clasificarea obiectivelor nivelul de 50% din

valoarea vanzarilor

= Obiectivele generale sau strategice
* sa sporeasca

* Dbiectivele tactice

ILER EEE

C}Jp"ndere 3! = Dhbiectivele 5peciﬂ¢e pruductivitatea munl:ii cu
importanta (operationale) 3% pe an
= cota de piata de 20%
. Prnducti/_/ = costurile publicitatii la nivelul
in raport cu * Vanzari de 5% din valoarea vanzarilor
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dezvoltare * 50 de angajati la programe de
pregatire profesionala

* finregistrarea unui brevet de
inventii o data la doi ani




18. Caracteristicile obiectivelor

SMART este un acronim al caracteristicilor considerate esentiale, pentru a putea formula cat mai
corect un obiectiv. Aceste caracteristici sunt urmatoarele:

S - specific (un obiectiv trebuie sa indice exact ceea ce se doreste a se obfine).

M - madsurabil (un obiectiv poate fi cuntificat, fie cantitativ, fie calitativ).

A - abordabil, realizabil (un obiectiv poate fi intr-adevar atins).

R - relevant, orientat catre rezultat (realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat, la obtinerea
rezultatului).

T - incadrat in timp (formularea unui obiectiv contine si data panad la care este previzut a se realiza).

specific... pe tema scrierii de proiecte... angajatii din departamentul
de cercetate-dezvoltare...

>
>

masurabil... pentru cei patru angajasi din...

? abordabil... obiective: ...training de doud ore...

\J

>
>

relevant... impactul proiectului este cresterea numarului de proiecte
eligibile pe care le depune organizatia in cauza

»
>

timp (incadrat in timp)... organizarea in perioada 20-24 noiembrie

2014 a...

Y

Un obiectiv specific este foarte clar exprimat, nu lasa loc de indoieli si vizeaza rezultate con-
crete. Un obiectiv specific diferd in primul rdnd de un obiectiv general.

Ex: obiectiv general - ,,organizarea de traininguri pentru angajatii companiei X”
obiectiv specific — ,,organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru
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’ angajatii din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X"

Se poate verifica daca un obiectiv este sau nu specific utilizdnd cateva intrebdri: cine?, ce?, cand?,
cumy?, care este grupul {intd?, dar un obiectiv nu trebuie sd raspunda obligatoriu la toate intrebdrile de mai
sus in acelasi timp.

Un obiectiv masurabil este cel care ne permite sa stabilim in ce masura a fost atins, dar si sa
monitorizam progresul atingerii lui. Atunci cdnd este posibil obiectivele trebuie sa fie exprimate
cantitativ. Ex: ,,organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajati din

departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”.
Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu masurabil se pot utiliza intrbari precum: cat de
mult(3)?, cat de multi(e)?.

Unii autori (Constantinescu et al, 2002:110) considera ca in unele cazuri obiectivele calitative sunt
mai potrivite chiar daca determinarea gradului de indeplinire a lor implica o apreciere subiectiva. Astfel
numeroase companii isi stabilesc obiective calitative prin care urmaresc de exemplu realizarea unor produse

De retinut

utile, ieftine sau durabile.




Pentru ca un obiectiv sa fie realizabil trebuie ca prin definirea sa sa nu se propuna ceva im-
posibil de atins in conditiile date (ex: nu se poate construi o autostrada intr-o saptaména, nu
poti obtine o notd buna la examen daca inveti doar o zi pentru acel examen). Totodata obiecti-

vul in cauzd trebuie sd poata fi atins de catre organizatia sau persoana care este responsabild de
realizarea lui (de exemplu stabilirea unor obiective prea dificile ar putea reflecta chiar lipsa de
realism a managerilor sau insuficienta pregitire profesionald, dar totodata ar putea scidea motivatia angajati-
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lor si implicit rezultatele obtinute). In acest sens trebuie sa se tind cont seama de resursele existente, capacitatea
organizatiei sau competenta persoanei, timpul disponibil necesar.

Ex: obiectiv realizabil - ,,organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajati
din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”; obiectiv nerealizabil - ,organizarea unui trai-
ning de 2 ore pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajati din departamentul de cercetare-dezvoltare al
companiei X, in conditiile in care acestia nu au mai participat la alte trainguri sau la scrierea unui proiect
pand acum. Eu cred ca acest obiectiv este realizabil, doar cd rezultatul nu va fi cel scontat. Am putea s pre-
cizam cd in urma trainingului acestia sd poata scrie un proiect care va fi finantat.

Relevant, orientat catre rezultat. Realizarea unui obiectiv trebuie sa contribuie in mod nemij-
locit la atingerea unui obiectiv general. In acest sens, el trebuie s3 vizeze un anumit impact. In
cazul de mai sus in care obiectivul este: ,,organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte
pentru cei 4 angajati din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”, impactul pro-

De retinut iectului este cresterea numarului de proiecte eligibile pe care le depune organizatia in cauza.
Relevanta unui obiectiv se evalueaza in raport cu obiectivul general al acelui proiect.

Incadrarea (limitarea) obiectivelor in timp presupune faptul ci trebuie si stim pani cand
se vor realiza si de aceea este necesara specificarea unei perioade in care acestea trebuie inde-
plinite. Pentru a verifica dacd un obiectiv este sau nu incadrat in timp se pot utiliza intrebéri
precum: cand?, pand cand?, in ce perioadd?. In cazul in care angajatilor li se permite in repe-

De |;etinut tate randuri sa améne realizarea obiectivelor acestea isi pierd semnificatia (Constantinescu et
al, 2002:110).
Ex: obiectiv incadrat in timp - ,,organizarea in perioada 20-24 noiembrie 2013 a unor traininguri pe
tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajati din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”.

Formulati un obiectiv smart plecand de la obiectivul general al unei organizatii "atragerea de

fonduri pentru finantarea activitatilor”




19. Definirea strategiei

Majoritatea organizatiilor incearca sa elaboreze si sa implementeze strategii pentru atingerea obiec-
tivelor pe termen lung.

Strategia este (un plan) o modalitate de actiune, este principala cale de a atinge obiectivele
organizationale cu scopul de a imbunatéti performanta companiei pe termen lung. Se poate
afirma cd strategia isi propune sa realizeze obiectivele firmei in viitor, pe baza deciziilor luate in

Defini tie Prezent asumandu-se un risc economic.

Pentru ca managementul unei companii sd aplice o gandire strategica trebuie sa aiba in vedere
un set de intrebari: ce dorim sa realizam?, incotro vrem sa ne indreptdm?, in cat timp vom
putea ajunge acolo?, cu alte cuvinte ,,ce va deveni organizatia noastrd in perspectiva trecerii tim-

pului?”. La nivelul (intreprinderilor) organizatiilor, indeosebi a celor profitabile, a existat dintot-
De retinut {eauna o gandire strategica, chiar daci este vorba de o strategie impliciti sau, cu alte cuvinte, de
un fler al conducatorilor acestora, lipsita de formalism, care nu se baza neaparat pe metode stiintifice.

.Ce dorim sd realizdm?” .In cat timp vom putea ajunge acolo?”

STRATEGIA reprezintd un ansamblu de decizii si de actiuni
cu privire la alegerea mijloacelor si stabilirea resurselor necesare
atingerii obiectivelor pe termen lung ale organizatiei,
pentru ca aceasta sd obfind avantajul competitiv
potrivit misiunii sale.

.Ce va deveni organizatia noastrd in

»Incotro vrem sd ne indreptam?” . o o
perspectiva trecerii timpului’

Popa, I., (anul, :75) considera ca interesul pentru strategie manifestat in cadrul (firmelor)
organizatiilor a fost provocat de faptul ca mediul extern a devenit din ce in ce mai dinamic
si imprevizibil (oferim spre exemplu, progresul tehnologic tot mai alert sau comportamentul

concurentilor). De aceea, formularea unor strategii permite unei organizatiei sa influenteze,
Citire  prin anticipare, evolutia mediului siu inconjurator. In acest context, conform opiniei unor au-
tori (Lazadr et al, 2004:217) principalele probleme vitale ale organizatiilor economice contemporane sunt: pre-
vizionarea pietelor de desfacere, a momentelor cind produsele existente trebuie modernizate sau inlocuite cu
produse noi, evaluarea in perspectiva a resurselor (umane, materiale, energetice), identificarea progresului

tehnic si a riscurilor asociate acestuia (avand in vedere toate categoriile de risc, inclusiv riscul ecologic).

Alfred Chandler, in lucrarea sa ,,Strategy and structure” prezinta o altd abordare a notiu-
nii de strategie: ,,determinarea pe termen lung a scopurilor si obiectivelor unei organizatii,
adecvarea cursurilor de actiune si alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor”.
(http://strategii.wordpress.com/strategia). Strategia ajuta la stabilirea unei directii unitare

pentru organizatie in termenii obiectivelor sale operationale si furnizeaza baza alocarii re-
surselor necesare pentru orientarea organizatiei citre atingerea acestor obiective.




Consideram ca o definitie ce reflectd o optica atotcuprinzatoare a ideilor enumerate mai sus,
este cea datd de Nistorescu, T., (2013:16) care spune despre strategie cd reprezintd un ansamblu

de decizii si de actiuni cu privire la alegerea mijloacelor si stabilirea resurselor necesare atinge-

~ rii obiectivelor pe termen lung ale organizatiei, pentru ca aceasta sd obtina avantajul competitiv
Definitie potrivit misiunii sale.

Principalele trasaturi ale strategiei rezultate din aceasta definitie sunt:

» strategia are drept scop realizarea unor obiective;
» strategia se refera la un interval lung de timp;
» sfera de cuprindere a strategie este organizatia in ansamblul sdu sau parti importante ale acesteia;

» scopul principal al strategiei este obtinerea avantajului competitiv.

Analizand definitiile strategiei organizationale putem identifica si componentele majore ale acesteia:
a. Misiunea. Punctul de plecare in elaborarea strategiei firmei trebuie sd il constituie definirea
cat mai exactd a misiunii acesteia. Misiunea organizatiei consta in enuntarea cuprinzatoare a
scopurilor fundamentale si a conceptiei (filosofiei) privind evolutia si desfasurarea activitatilor

(firmei) organizatiei, prin care se diferentiazd de intreprinderile similare si din care decurge
sfera sau domeniul de activitate si piata deservita [27].

In acest sens, prin misiune se stabileste ce are de facut (firma) organizatia, pentru cine face si care este
scopul pentru care face ceea ce si-a propus. Ea defineste raiunea existentei (firmei) organizatiei, si obiectul
activitatii sale, diferentiind (firma) organizatia respectiva de alte (firme) organizatii de acelasi tip. Totodata
misiunea trebuie sd ofere o motivatie a activitatilor si o directionare a eforturilor membrilor organizatilor.

9@

Motto  care clientul si-o satisface cand cumpdra un bun sau un serviciu” (Popa, I, anul :80).

Misiunea unei organizatii este determinata de clientii vizati si de nevoile acestora. In acest
sens, cu peste doua decenii in urma, Peter Drucker sublinia sugestiv: ,,O afacere nu este de-

finita prin numele firmei, statute sau elementele incorporate. Ea este definita prin nevoia pe

Prin urmare, intrebdrii ,,ce este afacerea noastra?” i se poate raspunde numai privind la afacere din
afara, din punct de vedere a clientului si a pietei. Astdzi un numadr tot mai mare de organizatii, publice
sau private, profit sau nonprofit (ONG-uri) isi popularizeaza misiunea sub forma unei declaratii oficiale
scrise care explica trasiturile esentiale ale activititii lor. In esentd existd citeva enunturi pe care trebuie si
le contina orice misiune: domeniul de activitate in care activeaza organizatia (ex: industria automobilelor,
piata tranzactiilor imobiliare, turism), produsele, serviciile oferite si tehnologiile folosite, pozitionarea pe
piata (principalii clienti, aria geografica deservita), valorile si idealurile pe care le urmeaza, imaginea publica
(care sunt responsabilitatile sociale ale organizatiei?). Cred ca trebuie sd punem niste exemple de misiuni,
ale unor companii celebre.

b. Obiectivele fundamentale (strategice). Misiunea firmei odata stabilita, risca sd raméana o
simpld declaratie de intentii a managementului de varf al acesteia, dacd nu este concretizata in
obiective-finta precise pe care organizatia isi propune sa le realizeze la un anumit orizont de
timp. Prin obiective fundamentale sau strategice intelegem acele obiective care au in vedere

Citire  Orizonturi indelungate de timp, de obicei intre 3 si 5 ani si care se referd la ansamblul activita-
tilor organizatiei.




Din punct de vedere al continutului obiectivele fundamentale se impart in doua categorii: obiective
economice si obiective sociale (Popa, I, anul:83).

» Obiectivele economice sintetizeazd si cuantifica scopurile avute in vedere pe termen lung, de pro-
prietarul afacerii, managementul de varf si alte categorii de detindtori de interese in respectiva firma
(stakeholderi). Indiferent de zona de actiune a organizatiei, obiectivele economice pot fi exprimate
prin indicatori. Organizatiile roménesti folosesc mai multe tipuri de indicatori:

« indicatori cantitativi sau de volum;
= de eforturi: costurile de productie, capitalul fix, numérul de personal, salariile, stocurile,
capitalul social, capitalul propriu;
= de efecte: profitul (rata profitului), cifra de afaceri, castigul pe actiune, productia fizica,
veniturile totale, cota parte din piatd

« indicatori calitativi sau de eficienta: productivitatea muncii, salariul mediu, ratele rentabilitatii
(economice, financiare), lichiditatea si solvabilitatea, viteza de rotatie a activelor circulante, cali-
tatea produselor si serviciilor.

» Obiectivele sociale - mai putin frecvente in strategia organizatiilor romanesti au inregistrat totusi in
ultimul deceniu o tendinta de crestere a importantei lor, avand un impact major asupra dezvoltarii
durabile si cresterii performantelor organizationale. Cele mai frecvente obiective sociale se refera cu
precadere la: salarizarea si conditiile de munca ale angajatilor, angajarea anuala a unui anumit numar de
someri, satisfacerea clientilor prin calitatea, durabilitatea, flexibilitatea si pretul produselor si serviciilor
oferite, controlul poludrii, cooperarea cu autoritétile locale si centrale; permanentizarea furnizorilor in

schimbul oferirii de produse si servicii de calitate. (www.info-man.ase.ro/strategia_organizatiei.ppt).

c. Optiunile strategice se refera la directiile de actiune pe care le poate aborda organizatia pen-
tru a-si indeplini obiectivele strategice. Cele mai frecvente optiuni (abordari) strategice sunt:
privatizarea, specializarea activitatii, diversificarea productiei, asimilarea de noi produse sau
reinnoirea celor existente, fuziunea cu alti parteneri de afaceri, informatizarea activitatilor etc.

d. Resursele. Reusita unei strategii depinde in mod nemijlocit de existena unor resurse ma-
teriale, umane, financiare si informationale necesare pentru realizarea obiectivelor strategice
propuse si transpunerea in practicé a optiunilor strategice. In conditiile in care unele categorii
de resurse au caracter limitat este foarte importanta dimensionarea corectd a resurselor din

punct de vedere economic (Nistorescu, 2013:24).

e. Termenele delimiteaza perioada de operationalizare a strategiei, precizand momentul de-
clansdrii, termenele intermediare care marcheazd evenimentele semnificative pentru realizarea
obiectivelor strategice si finalizarea implementarii strategiei. Consideram ca determinarea re-
alista a termenelor intr-o strategie este esentiald, pentru ca orice intarziere sau devansare fata
de cele previzionate se reflecta direct in cresterea costurilor sau pot apérea consecinte legate de
oportunitatea ofertei pe piatd, afectarea imaginii etc.

f. Avantajul competitiv desemneaza realizarea de catre organizatie a unor produse sau ser-
vicii percepute de catre consumatori semnificativ superioare din anumite puncte de vedere,
comparativ cu alte produse similare ale majoritatii concurentilor. Se poate spune ca avantajul

competitiv este ca un atu pe care il are organizatia fata de ceilalti concurenti.




Scopul principal al oricarei strategii este crearea si mentinerea avantajului competitiv obtinut. Se
poate spune ca avantajul competitiv este componenta invizibila a strategiei.

Potrivit renumitului specialist Michael Porter, avantajul competitiv al unei firme se reduce, in esenta,
la asigurarea unui cost redus sau a unui produs sau serviciu care se diferentiaza prin calitdtile sale de produ-
sele similare oferite de majoritatea concurentilor (Popa, I, anul:92).

20. Tipuri de strategii

Adesea ne intrebdm de ce unele organizatii reusesc sa obtina succes pe piata si sa il mentina mai mul-
ta vreme decat altele. Chiar daca nu exista un raspuns clar si definitiv, din punct de vedere strategic se poate
afirma ca organizatiile care reusesc cel mai bine defin un avantaj concurential pe care il creeaza si il mentin
aplicand diferite strategii concurentiale. Cu toate cd in literatura de specialitate acestea sunt clasificate dupa
o multitudine de criterii, rezultand diverse tipuri de strategii, autorii lucrariii au ales sa prezinte cateva as-
pecte privind strategiile in functie de modul de obtinere a avantajului competitiv.

......

Strategia de dominare prin costuri sau leader prin cost presupune cresterea competitivitatii

organizatiei prin obtinerea unor costuri totale pentru produse si servicii mai scazute decat ale
concurentilor (Constantinescu et al., 2002:163). O atentie deosebita trebuie acordatd minimizarii
costurilor aferente fiecdrui aspect al activitatii. Acest lucru permite organizatiilor practicarea
unui pref inferior celui propus de concurenta, pentru aceeasi valoare perceputd de clienti.

¥ Produce: tesaturi din fibre textile.
Saculio v Produs de baza: fibre de poliester in perioada
1975-1985 pierde din popularitate, se reduce
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Strategia de diferentiere are in vedere obtinerea unui avantaj competitiv prin crearea unor
produse ce sunt percepute de catre consumatori ca fiind diferite de produsele oferite de catre
concurenti. Acest tip de produs se adreseaza consumatorilor pentru care conteazd unicitatea

produsului, unicitate conferitd de calitatea si designul produselor, tehnologia folosita sau ser-
De retinut vicjul post vanzare.
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Diferentierea prin
culoare
* Au pastrat gustul

Cu toate ca diferentierea implica, de regula, costuri suplimentare, unicitatea asociatd produsului per-
mite organizatiei respective sa le compenseze, stabilind prefuri mai mari (Popa, I, anul :111). O astfel de
abordare o gasim de exemplu la BMW sau lanturile hoteliere de lux.



Cu toate ca in cadrul acestei strategii avem cel mai adesea de-a face cu o crestere a valorii percepute
de clienti, existd si organizatii care propun, pentru un pret redus, o ofertd a cdrei valoare este inferioara celei
a concurentilor. Aceste firme practica ceea ce se cheama o strategie de low-cost si se adreseaza cu prioritate
clientilor al caror principal criteriu de cumpérare este pretul (Nistorescu, 2013:109).

Strategia de diferentiere
— costuri man preturi
ridicate

Strategia de diferentiere
de low-cost
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De exemplu firma Renault, lansand gama sa Logan sub marca Dacia a fost unul dintre primii con-
structori de automobile care a adoptat o astfel de pozitionare low-cost (Nistorescu, 2013:221). Un alt exem-
plu este cel al companiilor aeriene low-cost, Wizzair Air, Blue Air. In cazul acestora diferentierea se bazeazd
pe o limitare a numarului de servicii oferite in scopul diminudrii prefului: nu ofera mese sau locuri cu numar
in avion, confortul este mai scazut, avioanele aterizezd pe aeroporturi secundare, conditiile de utlizare a bi-
letului sunt restrictive, check-in-ul se face online de cétre pasageri, nu ofera transferul bagajelor intre rute.
Dar toate acestea sunt compensate printr-o reducere considerabild a preturilor.

Strategia de focalizare (concentrare) conform lui Nistorescu (2013:118) constd in specializa-
rea firmei pe un segment (grup de clienti, un tip de produs, o zona geograficd) si ocuparea pe
acel segment a unei pozitii de neinlocuit, fie ca urmare a unei situatii favorabile a costurilor

(dominare prin costuri), fie ca urmare a caracterului puternic diferentiat al produselor sau
De retinut serviciilor oferite (dominare prin calitate). Esential intr-o strategie de concentrare este iden-
tificarea foarte precisa a segmentului, respectiv cunoasterea populatiei tinta. De exemplu editorii de reviste
folosesc in mod obisnuit o strategie de focalizare oferind produsele unui grup tintit de clienti: femei, copii,
tineri, pasionati ai automobilelor etc.

Reteaua de restaurante Rally’s
* Meniu limitat
* Timp de servire 45 de secunde | _

* Segment: persoane grabite
care nu au timp pentru
servirea mesei in restaurant

Identificati alte exemple de companii,
analizati si apoi incadrati stategiile aces-

~— tora intr-una din strategiile prezentate.
Tema de
reflectie
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2]. Conceptul de metodd de management

Metodele de [ Transformd informatiile despre redlitatea obiectiva in decizii si actiuni rationale
management [ si eficiente, folosind tehnici bazate pe un ansablu de procedee si instrumente.

Metodele de Concret, o metodd de management este o moddlitate de alocare in timp si
management spatiu a resurselor materiale, umane, financiare si informationale ale firmei.

22. Evolutia si etapele managementului prin obiective

Termenul de MPO a fost introdus de Peter Drucker in 1954 (The practice of Management) si
mai este cunoscut sub numele de management pe baza de rezultate sau managementul scopu-
rilor, iar firma General Electric este prima care a folosit acest sistem.

Managementul prin obiective este un proces prin care sunt stabilite obiective globale pentru
intreaga organizatie si obiective specifice pentru fiecare divizie (compartiment) si individ din
cadrul ei (Constantinescu, 2002:120).

De fapt ideea de la care a pornit conceperea acestei metode este aceea ca succesul si dezvoltarea

unei organizatii pot depinde in mod hotarator de corelarea si integrarea obiectivelor generale
(globale) cu cele ale subdiviziunilor organizatorice si nu in ultimul rand cu cele individuale, ale angajatilor.

Aceste obiective reprezinta baza pentru planificarea si realizarea activitatilor organizatiei, dar
si pentru evaluarea si recompensarea rezultatelor. Numarul obiectivelor este redus (3-7 obiec-

tive pentru fiecare compartiment sau persoana).
- MPO este un proces care se desfasoara ciclic, deoarece pe baza analizei gradului de atingere a
De retinut objiectivelor propuse anterior se definesc obiective pentru perioada urmitoare.

Obiectiv

genera| ~ Sresteres

Obiectiv




Desi MPO prezintd diferente semnificative de la o organizatie la alta, aplicarea eficienta a acestuia

presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

Etapa 3

Determinarea
masurilor si
obtinerea
rezultatelor

1. Stabilirea obiectivelor globale (generale) ale organizatiei.

Aceste obiective sunt stabilite de managementul de varf si se referd la rezultate care privesc
organizatia ca ansamblu (de exemplu se stabileste o anumita rata de rentabilitate sau o anumita
crestere a cotei e piatd). Pentru ca reprezinta obiective strategice, obiectivele de la acest nivel
sunt formulate pe baza misiunii organizatiei.

2. Stabilirea de obiective specifice pentru diferitele departamente, compartimente si per-
soane.

In aceastd etapd are loc definirea obiectivelor specifice la diferite niveluri ierarhice (de exemplu
manageri de departamente/sef de birou sau compartiment/angajati) si se realizeaza in general
de la varf inspre nivelurile inferioare.

De exemplu directorul departamentului de marketing, impreuna cu directorii de vanzari regionali stabilesc
ca obiectiv cresterea numarului de produse vandute la 100.000 unitati pentru anul viitor. Ulterior directorii
regionali stabilesc impreund cu directorii locali obiective derivate contribuind astfel la realizarea obiectivu-

De retinut

lui general al firmei respective.

3. Formularea planurilor de actiune pentru atingerea obiectivelor fixate si obtinerea rezul-
tarelor.

In aceasta etapd se determina mijloacele necesare atingerii obiectivelor, iar planurile faciliteazd
. acest lucru, ajutdnd la identificarea problemelor, la alocarea resurselor si la gasirea celor mai
De retinut eficiente cai de actiune. Totodata aceastd etapi presupune derularea activitatii curente din ca-
drul organizatiei, pentru atingerea cat mai deplind a obiectivelor de pe fiecare nivel ierarhic. Conducatorii
ierarhici superiori nu iau masuri in aria obiectivelor subordonatilor, dar in cazuri exceptionale acestia vor

trebui sa 1i ajute si sd {i indrume.

Monitorizarea periodicd a progresului inregistrat este necesara pentru ca ofera posibilitatea veri-
ficarii conformitatii cu planul initial, identificarii si inlaturarii obstacolelor aparute si rezolvarii la timp a
problemelor (Constantinescu, 2002:122). In acest fel managementul unei organizatii poate aprecia corectitu-




dinea obiectivelor si se asigura ca lucrurile merg in directia doritd. Frecventa acestor monitorizari periodice
depinde si de rapiditatea schimbarii factorilor de mediu.

4. Evaluarea performantelor.
Aceastd evaluare se concentreaza asupra gradului in care au fost indeplinite obiectivele stabilite.
Rezultatele activitatii fiecarui departament/compartiment si angajat sunt analizate si compa-

rate cu obiectivele fixate, se identifica cauzele care au impiedicat atingerea unor obiective si se
De retinut jau masurile necesare, dupa care se revizuiesc obiectivele si se actualizeazd pentru perioada
urmitoare. In practica, o parte din aceastd etapd se suprapune cu prima etapi din ciclul imediat urmitor.
Continutul acestei etape este hotarator din punct de vedere emotional pentru ca in functie de nivelul realiza-
rilor efective se decide recompensarea individuala si colectivd sau sanctionarea celor responsabili dacd este
cazul (Constantinescu, 2002:122).

Succesul unui program de MPO depinde de modul in care managementul de vérf se angajeaza

si se implica in procesul de stabilire a unor obiective adecvate pentru organizatie. De cele

\\ mai multe ori esecurile in aplicarea MPO s-au datorat in principal lipsei de sprijin din par-

- tea managerilor, a stabilirii unor obiective inadecvate si lipsei de comunicare intre diferitele
Stiati ca? niveluri ierarhice ale organizatiei (Constantinescu, 2002:123). Totodatd managementul prin

obiective presupune o stransa cooperare intre manageri si subordonati pentru stabilirea obiectivelor aferente
diferitelor niveluri. Aplicarea eficienta a MPO necesita o schimbare a atitudinii si mentalitdtii angajatilor fata
de obiectivele organizatiei, in special in directia participarii, a initiativei i colaborarii in procesul stabilirii
si indeplinirii obiectivelor.

Managerii experimentati care au aplicat pe parcursul mai multor ani MPO recunosc cé acesta presu-
pune atat avantaje cat si dezavantaje prezentate pe scurt in figura de mai jos.

23. Avantajele si dezavantajele managementului prin obiective

» motivarea superioara si participarea activa a tuturor angajatilor;
» imbunatatirea relatiilor interumane;
» eliminarea unor contradictii dintre conducatori si executanti;

» stimularea creativitatii, autocontrolului

Citire » stimularea raspunderii individuale pentru atingerea obiectivelor;

O
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» dezvoltarea unui stil de conducere participativ al fiecarui manager.

» posibilitatea aparitiei unor neconcordante intre obiectivele diferitilor
angajati / compartimente;

» formularea cu o precizie insuficientd a unor obiective.

Dezavantagje:
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24. Conceptul de creativitate

Creativitatea este capacitatea de a furniza elemente noi, de a stabili legaturi incd necunoscute

intre elemente vechi, cunoscute. Ea nu trebuie confundatd cu inovarea: creativitatea are un
caracter general, este o insusire a omului, in timp ce inovarea are un caracter concret, aplicativ,
tehnic, vizand niste obiecte precise.

Ca personalitate, creatorul are anumite trasaturi esentiale, precum: imaginatia; fantezia; curiozi-
tatea; gdndirea libera, fard prejudecati, fard a gandi in clisee (flexibilitatea in gandire); spiritul
critic; spirit de observatie. Pe langa acestea, creativitatea este favorizata si de existenta altora,
neesentiale totusi: inteligenta, autocontrolul, sim{ul estetic, perseverenta, capacitatea de a rezis-

ta in fata conflictelor si a presiunilor s.a.m.d.

Din punctul de vedere al naturii sale, exista doud tipuri de creativitate: tehnica si artistica.
Aceste doua categorii de creativitate sunt legate de specializarea creierului (cele doud emisfere
joacd roluri diferite): emisfera dreaptd este responsabild cu emotiile, afectivitatea, arta, orientarea

in spatiu s.a.m.d., in timp ce la nivelul emisferei stangi se situeaza judecata tehnica: rationalul,
De retinut calculul matematic etc. Pe de alti parte, fiecare emisfera controleazd miscarile partii opuse ale
corpului (de aceea un numar foarte mare de artisti sunt stangaci). Dezvoltarea unei emisfere nu implica de-
loc lipsa de dezvoltare a celeilalte. In managementul firmei este foarte importanté doar creativitatea tehnica,
de aceea ne vom referi in continuare exclusiv la aceasta.

Creativitatea tehnica se materializeaza in cadrul cercetarii. Din perspectiva gradului de noutate
si din perspectiva obiectului, cercetarea poate fi: pura, fundamentala si aplicativa.

Cercetarea pura are un caracter teoretic, incercand sd ob{ina obiecte total noi. Prin aceasta cer-
cetare se depisteaza regulile existentei (regulile naturii si legitatile din cadrul societatii).

Cercetarea fundamentala vizeaza crearea unor bunuri care sa satisfaca nevoi noi sau care sa
satisfacd nevoi vechi intr-un mod mult diferit. In general, cercetarea pura si cea fundamentali se regisesc in
cadrul unor institutii profilate pe obtinerea de noutate (institute de cercetare, universitati).

Cercetarea aplicativa are un caracter practic, mai putin teoretic, gradul de noutate adus fiind mai mic.
Se soldeazd cu bunuri realizabile concret. In general, cercetarea aplicativa se realizeaza in cadrul firmelor,
indeosebi al celor mari.

25. Surse de creativitate

Din perspectiva utilizatorului rezultatelor creativitatii, sursele de creativitate sunt:

A. Surse interne:

1. activitati organizate pentru producerea noutatii: compartimentele de cercetare-dezvoltare
(CD) din cadrul firmelor, sedintele in care aplica tehnicile de creativitate, universitatile, insti-

tutele de cercetare etc.;

2. activitati prin care noutatea este obtinutd spontan: preocuparile individuale ale unor oameni, procesul de
productie etc.

B. Surse externe: achizifionarea de know-how, achizitionarea de licente, productia in comun, spionajul in-

dustrial, importul si alte instrumente prin care este preluata noutatea din afara firmei.




Din perspectiva numarului de persoane care genereaza noutatea, creativitatea poate fi individuala
si colectiva (de grup). Creativitatea individuald are adesea un caracter spontan, in timp ce cre-
ativitatea colectiva se manifestd intr-un cadru organizat ad-hoc (in acest scop).

Printre avantajele creativitdtii individuale se numara:

» concentrare mai buna;

» motivare (ambifie) mult mai mare, pricinuitd de o satisfactie individuald mult mai pu-
ternicd in cazul reusitei;

» lipsa inhibitiei s.a.m.d.

» Pe de altd parte, creativitatea individuald are si o serie de dezavantaje:

» problema este privita subiectiv;

» problema este judecatd unilateral (un individ judeca din mai putine puncte de vedere);

» cunostintele sunt mai putine etc.

Numadrul ideilor pe care un om le emite in cadrul unui grup este mult mai mic decat numarul
ideilor pe care acelasi individ le emite daca este singur (daca nu face parte dintr-un grup de
creativitate). Insd grupul contine mai mulfi indivizi, iar problemele complexe sau foarte sensi-

bile este nevoie sa fie analizate din mai multe puncte de vedere. Astazi putine produse mai pot
De retinut fi rezultatul creativitatii individuale. Majoritatea produselor revolutionare sunt rodul creativi-
tatii colective (de grup).

In continuare vom trece in revistd cateva tehnici prin care creativitatea grupurilor este fructificata si
stimulatd in cadrul firmelor, tehnici aplicate in general sub forma unor sedinte de creativitate.

26. Cutia cu idei

Cutia cu idei este o cutie de forma unei casute postale,
amplasatd intr-un loc unde sd aibd acces tofi salariatii.
Daca un salariat are o idee (privind produsele, productia,
organizarea etc.), o scrie pe un bilet pe care il introduce in

cutie. Este fructificata astfel creativitatea intregului personal.

Un avantaj de prima importanta este ca cei care propun
diverse lucruri sunt lipsiti de inhibitii (legate nu doar de
a-si spune pérerea in fata altora, ci si de naturd ierarhica).
De asemenea, aceasta tehnica este cea mai ieftina.

De retinut principalele dezavantaje sunt legate de atitudinea condu-
cerii (neincredere, dezinteres) si de faptul cd autorii ideilor nu beneficia-

za de recunoasterea valorii lor si de recompense materiale.

27. Tehnica Brainstorming

Este o metoda foarte veche, aparutd in India. Initial a avut un caracter individual si se baza
pe ideea ca gandirea omului este turbulentd, asemdndtoarea unei furtuni - ideile vin ca niste
fulgere, fara a putea fi programate sau anticipate. De aceea, odatd apdruta o idee, ea trebuie no-

tata, judecarea sa facandu-se mai tarziu, dupa obtinerea tuturor ideilor. Astazi Brainstorming

Stiati ca? i} S s e 3 )
are o forma colectiva, fiind o sedinta organizata foarte amanuntit.




Siin forma de grup a metodei se urmareste despartirea fazei de generare a ideilor de cea de evaluare
a lor, pentru a nu restrange din cauza criticii numarul ideilor emise. Se doreste obtinerea a cat

mai multor solutii pentru problema (se pune accentul pe cantitate, nu pe calitate).

Citire

Metoda are trei etape principale:
1. pregatirea discutiilor;
2. analiza problemei in cadrul grupului;
3. selectarea ideilor emise.

Pregitirea sedintei (discutiilor)
Se stabileste cu precizie subiectul. Sunt alesi participantii, al ciror numar este cuprins, in ge-
neral, intre 5 si 12. Acestia sunt specialisti in domenii diferite. Este recomandabil sa fie de pe

acelasi nivel ierarhic si/sau din afara unitatii, pentru a evita inhibitiile. Se stabilesc data si ora
De retinut (preferabil dimineata, in jurul orei 8), durata (maximum 60 de minute), locul si conditiile de
desfasurare (o sald confortabild, luminoasd, cu un colorit pastelat, cafea, posibilitatea de a scrie, atmosfera
cat mai lejera etc.).

Analiza problemei

Se parcurg doua faze: cea introductiva si cea a discutiilor propriu-zise.

In faza introductiva conducitorul sedintei expune problema clar si pe scurt; expune si modul
de desfasurare a sedintei.

De retinut fp, 5,5 discutiilor propriu-zise fiecare participant emite idei. Este bine ca ideile sa fie inregistrate
si sd se emita cat mai multe idei. Conducdtorul asigurd conditiile ca fiecare sa-si spuna parerea, ca nimeni sa
nu devieze de la subiect, sd nu vorbeasca si argumenteze prea mult.
Dezlantuirea ideilor si gasirea solutiilor au loc pe trei cai:

1. calea progresiv-liniard: o idee este derivata ca o continuare a alteia;

2. calea catalitica: declansarea ideilor se face prin analogie sau prin aparitia unor solutii fara

legatura cu cele anterioare, ori chiar opuse acelora;

3. calea mixtd (combinarea primelor doua céi).

Selectarea ideilor
Ideile sunt inventariate, sunt alese cele utilizabile, li se estimeaza eficienta. Ideile sunt impartite

- in trei categorii:
De retinut 1 idei inutilizabile;

2. idei utilizabile in viitor;

3. idei utilizabile imediat.

Principiul de baza al acestei metode este aménarea criticii ideilor emise. Oricat ar parea de fantezistd

o idee, ea nu poate fi criticata.

Statisticile spun ca prin Brainstorming se emit de 1,7 ori mai multe idei decét individual. Dintre ideile
emise, circa 20% sunt direct aplicabile. Dintre ele, o cincime sunt de o reala valoare.
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28. Tehnica Philips 66

Este o variantd a metodei Brainstorming, dar, spre deosebire de aceasta, permite consultarea
mai multor echipe functionale, formate din cate 6 persoane, numarul participantilor la reuni-
une ajungand pana la 30 (5 echipe a cate 6 persoane).

Reuniunea se desfasoara pe baza acelorasi etape ca la Brainstorming (pregatirea, desfasurarea
si valorificarea productiei de idei). Elementele specifice care dau identitate metodei sunt: nu-

marul participantilor, structura si organizarea grupurilor creative, durata reuniunii (aproxi-
- mativ doud ore) si modul de desfasurare in doua faze: discutia pe grupe si dezbaterea in plen.
De retinut Discufia pe grupe incepe dupa ce liderul reuniunii informeazi grupele asupra problemei com-
plexe pentru care se asteaptd solutii de rezolvare originale. Problema este insusita de fiecare grupa si discu-
tata separat (intre 6 si 12 minute), timp in care fiecare participant (bun cunoscator al problemei) emite idei,
acestea fiind refinute de catre liderii reprezentanti ai grupului.

¢ Discutia pe grupe

Dezbaterea in plen reprezinta reuniunea propriu-zisa si incepe cu interventia liderilor reprezen-
tanti ai fiecarei grupe (R), care fac cunoscute punctele de vedere elaborate in faza discutiei de grup.
Liderul reuniunii si membrii grupelor ascultd fira a limita durata interventiilor. Dacd sunt necesare

informatii suplimentare, datorate confruntarii de idei dintre liderii grupelor, intervin si membrii par-

Citire ticipanti, pentru a sustine punctul de vedere comun, furnizand informatii si argumente suplimentare.

Discutia in plen




29. Tehnica Sinectica (Gordon)

Aceasta metoda a fost experimentatd timp de 15 ani in firme americane cu renume interna-
tional (IBM, Gillette, General Motors, General Electric etc.). Se bazeaza pe asociatii libere de
idei si folosirea unor principii si mecanisme pentru stimularea creativitatii indivizilor. Metoda

- s-a fundamentat pe baza constatdrii ca numeroase inventii si solutii originale si valoroase nu
Stiati ca? sunt rezultatele unor eforturi indelungate de gandire sau meditafie, ci s-au nascut dintr-o idee
spontana (o sclipire).

La o sedinta Sinectica iau parte:
» un lider;

» un expert;

De retinut » un grup de maximum 6-8 persoane (minimum 3-4).

Este obligatoriu ca membrii grupului si aiba acelasi nivel de pregitire, dar profesii cat mai diferite,
pentru a stimula efectuarea analogiilor (un inginer, un psiholog, un economist, un muzician, un biolog, un
scriitor s.a.m.d.).

Liderul «arunca» problema in mijlocul grupului, aceasta fiind «pasata» ca o minge de la un
participant la altul, pana cand unul dintre ei gaseste solutia potrivitd. Liderul trebuie sa evite
competitia cu expertul si membrii grupului, sd fie un bun ascultator, animator si interlocutor,

sa stimuleze potentialul creativ al celorlalfi.
Citire Expertul este reprezentantul problemei, el trebuie sd orienteze grupul pe caile care i se par cele
mai bogate in solutii si trebuie sa aiba cea mai completd intelegere a problemei, pentru a putea oferi infor-

matiile necesare gasirii solutiei.

Etapele metodei si cei care le efectueaza:

1. prezentarea problemei (liderul);

2. analiza problemei (liderul + expertul);

3. emiterea unor sugestii de rezolvare (expertul);

4. reformularea problemei (membrii, dupa cum intelege fiecare problema);

De retinut 5. selectarea formularii problemei — este aleasa cea mai sugestiva si stimulanta (liderul);
6. detasarea de problema:

v

analogia directa: compararea elementelor cu cele corespunzatoare din alte domenii;
» selectarea analogiei directe (liderul);

» examinarea analogiei directe;

» analogia simbolicd (modul personal al fiecdruia de a sesiza esenta problemei);

» selectarea analogiei simbolice (liderul);

» analogia personald: fiecare participant identifica elementele analogiei simbolice cu cele
din domeniul sau;

» analogia fantastica: se stabilesc niste legdturi improbabile intre lumea reala si una ima-
ginara, in care este posibil orice;

» revenirea la problema si valorificarea materialului analogic. Se realizeazd prin «tehnica
aprinderii»: se incearcd transformarea unor solutii neobisnuite intr-unele posibile, in-
tre care va fi cea doritd.

7. Valorificarea solutiei se va face ulterior, de citre expert sau un grup de experti desemnat

special pentru acest lucru.







= MINISTERUL @yr»‘g
Te -

& rir
EDUCATIEI $1 | 9
CERCETARIT ‘ B g
J S STINTIFICE

UNIUNEA EUROPEANA Fondul Social European Instrumente Structurale
POSDRU 2007-2013 20072013 . CLUNAPOCA

Investeste in oameni!

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 - 2013

Axa prioritard 1 ,Educatia si formarea profesionald in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societdtii bazate pe cunoastere”

Domeniul major de interventie 1.2 ,Calitate in invatémantul superior”
Titlul proiectului ,,e-Learning eficient, Individualizat si Adaptiv pentru invatamant la distanta (e-LIADA)”

Contract POSDRU/156/1.2/G/133681
Disciplina: Management
Capitol
Sistemul decizional

Secventa
Elementele si etapele procesului decizional. Tipologia deciziilor

(60 teorie, 30’ practica)

® | Cuprinsul secventei

30.Elementele si etapele procesului decizional
31.Cerinte fata de decizii
32.Tipologia deciziilor

® ||. Obiectivele secventei

« Cunoasterea si intelegerea elementelor si etapelor procesului de luare a deciziilor
« Cunoasterea si intelegerea cerintelor pe care trebuie sd le indeplineascd deciziile
« Cunoasterea si intelegerea tipurilor de decizii

lll. Cuvinte-cheie

Decizie, element, etapa, cerinta fatd de decizie, tipuri de decizii

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI CLUJ-NAPOCA

Investeste in CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
LA DISTANTA $I CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon |.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679




30. Elementele si etapele procesului decizional

Deciziile trebuie sa fie rezultatul unui proces de gandire precedat de o informare si o analiza temei-
nicd a tuturor datelor problemei, a elementelor de influentd avind in vedere conditiile concrete in care isi

desfasoara activitatea fiecare firma in parte.

Decizia este definitd de majoritatea specialistilor ca o linie de actiune aleasd in mod constient
de cétre conducerea organizatiei in scopul de a ajunge la un anumit rezultat.

» element central al activitatii de management

* se regédseste in toate functiile managementuluisi la toate nivelurile |
ierarhice.

« Intreaga activitate de conducere este o inldntuire de decizii fira de
care organizatia nu ar putea sa functioneze normal. )

s 0 linie de actiune aleasd in mod constient de cdtre conducerea
intreprinderii in scopul de a ajunge la un anumit rezultat. )

De retinut

= este un act de creatie = gandirea logica + factorii psihologici.

* Sistemul decizional ansamblul elementelor interdependente care
permit elaborarea si fundamentarea deciziilor.

Exista vreo deosebire intre deciziile
cotidiene, cele pe care le ludm in fiecare

— zi, si cele manageriale?
Tema de
reflectie

\.

Deciziile cotidiene, cele pe care le ludm zi de zi sunt total diferite de deciziile manageriale. Iata cateva

din cele mai importante deosebiri:

managerul, cel care decide si una sau mai multe persoane, executanti
sau cadre de conducere ce participd la aplicarea sau concretizarea
deciziei

Implica cel putin
doud persoane

afecteazd starea, comportamentul, actiunile si rezultatele unui grup.
in conceperea si realizarea deciziei este necesar sa aibd in vedere
caracteristicile privind postul, interesele, pregdtirea, moticarea,
potentialul membrilor grupului respectiv

Influente
directe la
nivelul grupului

Decizia mana-
geriald determind Economice, umane, tehnice, educationale etc., cel putin la nivelul unui

efece directe si compartiment al firmei.

propagate




Intr-o organizatie, la nivelul fiecarei functii a managementului identificaim mai multe decizii.

Comanda-
motivatie
Cum vor fi motivati angajatii?

Cestild :
adecvat diferitelor situatii?

Cum va afecta o schimbare in

angajatilor?
Cand e benefic sa stimu!
confilic 4

Elementele componente ale sistemului decizional din cadrul organizatiilor sunt aproximativ aceleasi,
cu caracteristici specifice domeniului si complexitatii firmei.
In orice proces decizional se deosebesc urmatoarele elemente:

» decidentul - poate fi 0 persoana sau un grup de persoane puse in situatia de a lua o decizie;

» obiectivul sau obiectivele urmarite prin adoptarea deciziei;

» multimea alternativelor - cuprinde toate variantele posibile de actiune in vederea realizarii
obiectivelor propuse;

» mulfimea criteriilor decizionale - reprezentata de punctele de vedere ale decidentului cu ajutorul
carora se izoleazd aspecte ale realitatii economice in cadrul procesului decizional;

» mediul ambiant;

» consecintele variantelor;

» utilitatea fiecarei consecinte a diferitelor variante.

Consecintele alternativelor se intalnesc la intersectia criteriilor cu variantele, ele avand unitai
de masura specifice.
Utilitatile consecintelor se exprima in aceeasi unitate de masurd a cdror valoare variazd intre

4 0 si 1, utilitatea reprezentind folosul asteptat de decident in urma faptului cd o anumita con-
Stiati ca? secintd se realizeaza.
Fiind un proces complex de cunoastere, judecata si actiune, managementul se exercitd prin decizii.
Decizia poate fi definita ca un act rational de alegere a unei linii de actiune, prin care se urmareste

realizarea obiectivelor, tinandu-se cont de resursele disponibile si conditiile concrete.




In elaborarea si fundamentarea deciziilor se parcurg in mod logic urmatoarele etape:

31. Cerinte fatd de decizii

Pentru a duce la realizarea obiectivelor stabilite, deciziile de management trebuie sa raspunda

unor cerinte dintre care cele mai importante sunt considerate urmatoarele:
1. Fundamentarea stiintifica a deciziei, ceea ce impune luarea in considerare a conditiilor con-

tire

- crete din intreprindere, recurgerea la metode adecvate de fundamentare si valorificare a expe-
G rientei practice a decidentilor. Aceasta duce la inlaturarea improvizatiilor si subiectivismului
in procesul de luare a deciziilor;

2. Adoptarea deciziilor trebuie facutd de organe sau persoane care au drept legal si imputernicirea de
a lua decizii, lucru ce asigurd insusirea si indeplinirea corespunzatoare a deciziei de catre executanti;

3. Coordonarea deciziilor, lucru care presupune a ne asigura ca deciziile privind diferite domenii
din intreprindere sunt compatibile intre ele si duc la realizarea obiectivului de ansamblu al intreprinderii. In
cazul in care anumite decizii cuprind prevederi care nu corespund unor decizii anterioare, este necesar ca
acestea sd fie abrogate sau sd fie revazuta procedura de aplicare a lor;

4. Luarea in timp util a deciziilor sau oportunitatea deciziilor, care se impune pornind de la ideea ca
e preferata o decizie buna luata la momentul potrivit unei decizii foarte bune luata cu intarziere;

5. Decizia s fie eficientd urmarindu-se obtinerea unui efect sporit cu un anumit efort;

6. Decizia sa fie completd, sa cuprinda toate elementele necesare infelegerii corecte si aplicarii aces-
teia. In acest sens, la formularea deciziei in vederea implementirii, trebuie si se specifice obiectivul urmirit,
modalitatea de actiune, responsabilul cu aplicarea deciziei, termenele de aplicare si executare precum si sub-
diviziunile organizatorice implicate. In unele situatii se impune si precizarea fondurilor necesare in vederea
indeplinirii deciziilor.

32. Tipologia deciziilor

Importanta practica a clasificarii deciziilor microeconomice rezida in faptul ca, in general, elabora-

rea si fundamentarea acestora si in mod deosebit alegerea variantei optime, se face folosind metode, tehnici
si instrumente specifice fiecérei categorii.




Diversitatea problemelor cu care sunt confruntai managerii duce
la individualizarea deciziilor intr-o multitudine de categorii, pe care le-am
putea imparti dupa diferite criterii, astfel:

a) Dupd gradul de cunoastere a mediului ambiant de cétre decident

—=Hamao =~
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si dupa natura variabilelor ce influenteaza rezultatele potentiale se
deosebesc trei tipuri de decizii:

» decizii in conditii de certitudine;

» decizii in conditii de risc;

» decizii in conditii de incertitudine.

Cunoasterea elementelor ce deosebesc aceste tipuri de decizii este
foarte importanta, mai ales dacd se are in vedere complexitatea
informatii cu privire la evenimentele viitoare.

Deciziile in conditii de certitudine se caracterizeaza prin aceea
ca fiecare actiune conduce la un rezultat determinat. Aceste
decizii au loc cand una din strategiile complexului de conditii

are probabilitatea de realizare egala cu 1.

De retinut plomentele implicate in luarea acestor decizii sunt preponderent de tipul variabilelor controla-
bile, cu caracteristici si evolutii cunoscute. Aceste decizii se intalnesc mai frecvent la nivelul conducerii medii
si al executiei, in exercitarea conducerii operative a productiei, cand hotarérile se iau pe termen relativ scurt.

Deci, in conditii de certitudine avem:

P(N1) =1

Deciziile in conditii de risc se caracterizeaza prin existenta mai multor stari de conditii obiective
(stari ale naturii) cu probabilitati diferite “Pg” In acest caz, probabilitatea sintezi P(Nk), a “K” stéri de con-
ditii rezulta din urmatoarea relatie:

P(NK)=pl+p2+..+pg+..+pk=1
unde: Pg = probabilitatea de aparitie a stdrii intermediare de conditii Ng; 0 <pg < 1

Riscul este dat de conditiile care determina ca pentru un anumit rezultat si o anumita solutie sd se
producd o consecintd cu probabilitatea de realizare intre 0 si 1. Adoptarea acestor decizii se face prin metode
matematice, pe baza unor evaludri medii, consecintele calculandu-se pentru fiecare din actiunile partiale.
Elementul esential in adoptarea deciziei in conditii de risc il constituie gradul de precizie in aproximarea
probabilitatii de aparitie a unui fenomen.

Deciziile in conditii de incertitudine se caracterizeaza prin aceea cé probabilitatea rezultatelor astep-
tate este necunoscuta. Efectul deciziei depinde in intregime de actiunea unor factori ce nu pot fi estimati nici
chiar cu un grad redus de probabilitate.

Fundamentarea deciziilor in conditii de incertitudine se face prin intermediul unor reguli specifice
jocurilor strategice.

b) Dupa orizontul de timp pentru care se adopta si in raport cu implicatiile deciziilor asupra obiecti-

vului condus exista trei categorii de decizii:

» decizii strategice;
» decizii tactice;
» decizii curente.

In functie de cunoasterea probabilititii rezultatelor asteptate, acestea pot fi elaborate in cele trei
conditii: certitudine, risc si incertitudine.

Deciziile tactice se refera la situatii concrete si fard un grad sporit de complexitate. Ele se iau, intr-o
pondere crescutd, in conditii de certitudine si risc. Sunt specifice nivelurilor de executie, fiind de competenta

conducatorilor executivi.




Deciziile tactice mai importante se elaboreaza in colective restranse.
Deciziile tactice individuale constituie mecanismul esential de punere in actiu-
ne a conducerii operative.

Intre deciziile strategice si cele tactice existd interdependente. Strategiile
determind recurgerea la o mare diversitate de decizii tactice, a caror pondere
creste pe masura ce se coboard pe scara ierarhica.

Informatiile cu care se fundamenteaza deciziile tactice, sub forma deri-
vata, pot constitui elemente de fundamentare si finalizare a deciziilor strategice.

Deciziile strategice se refera cu precadere la probleme noi, de comple-
xitate sporitd, pentru a caror rezolvare sunt necesare solutii originale. Aceste
decizii se iau mai mult in conditii de risc si incertitudine. Scopul urmarit este
prefigurarea in timp a relatiei: resurse — satisfacerea nevoilor generale ale gru-
pului de actionari si ale societatii.

Importanta deciziilor creste pe médsura ce se urcad pe scara ierarhica,

realizandu-se si trecerea de la deciziile tactice la cele strategice.

¢) Dupé numarul persoanelor ce participd la adoptarea deciziei avem:
» decizii individuale (unipersonale);
» decizii de grup (colective).
Deciziile individuale atunci cand sunt fundamentate stiintific, asigurd o operativitate sporita a actiu-
nilor de conducere.
Datoritd dezavantajelor, practica a limitat aria lor de cuprindere. Fard deciziile individuale nu se
poate conduce organizatia, dar abuzul in aplicarea lor poate avea consecinte nefavorabile.
Deciziile de grup prezinta o serie de avantaje care le fac oricand preferabile deciziilor individuale.

d) In functie de periodicitatea elaboririi se intalnesc:

» decizii unice ( nerepetitive); GLOBALE

» decizii de rutina ( repetitive). Top

e) Tinand seama de numarul criteriilor decizionale ele se pot grupa in:
» decizii unicriteriale;

» decizii multicriteriale.

f) Dupa sfera de cuprindere si obiectivul managerial avem:
» decizii globale (generale);
» decizii partiale;
» decizii locale.
g) Dupa posibilitatea anticiparii sunt:
» decizii anticipate;
» decizii imprevizibile;

» decizii prospective.

Identificati diferite decizii pe care un manager trebuie sa le ia in activitatea lui curenta si in-
cercati sd le incadrati in categoriile de decizii amintite anterior.

Dezbatere
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33. Caracterizarea metodelor de fundamentare a deciziilor

In situatii concrete, problemele decizionale se pot rezolva prin mai multe categorii de metode: tradi-
tionale, comparative si de optimizare.

Metodele traditionale sunt specifice conducerii unipersonale si se bazeaza pe un ansamblu de pro-
cedee si pe decidenti individuali. Elementul predominant in fundamentarea deciziilor, prin aceste procedee
este calitatea si personalitatea decidentului.

Metodele comparative se utilizeazd pentru fundamentarea unor decizii pe baza principiului conti-
nuitatii fenomenelor.

Metodele de optimizare folosesc instrumentul matematic si urmaresc ca in procesul decizional sa se
utilizeze cdi si mijloace care sa conduca la obtinerea unui optim economic.

A. Metode de fundamentare a deciziilor manageriale in conditii de certitudine

Pentru optimizarea programelor de productie anuale sau trimestriale se folosesc modele matematice
ale programarii liniare. In acest caz, criteriile de optimizare se stabilesc in functie de interesele organizatiei,
precum: maximizarea valorii productiei, a profitului sau minimizarea cheltuielilor etc.

Deci, problemele de programare se reduc la maximizarea sau minimizarea unei anumite functii, nu-
mita functie — obiectiv.

Expresia generala a functiei obiectiv poate fi:

n
n
maXf:Z'xjpj sau minfzzle’j unde:
j=1 =)

X = cantitatea de produse care se poate executa;
p= pretul unitar al produsului, costul pe unitate de produs etc.

Problema de programare se desfasoara in conditii de certitudine (se cunosc toate datele problemei)
si consta in: determinarea multimii de programe admisibile (variante de programe) si alegerea programului
optim dintre variantele de programe luate in considerare, pe baza unuia sau mai multor criterii.

De asemenea adoptarea deciziilor in conditii de certitudine poate fi facuta de citre un singur deci-
dent sau de catre un colectiv decizional.

34. Metode de fundamentare a deciziilor manageriale cand
decidentul este individual

In acest caz rationalizarea deciziilor multicriteriale se poate face dupa mai multe metode, cum sunt:
metoda utilitatii globale; metoda ELECTRE; metoda ONICESCU.



Metoda utilitatii globale
Forma generala a consecintelor unei decizii optimizate dupa mai multe criterii este redata in tabelul

de mai jos:
Matricea utilitatilor
Criterii
. C1 &) | acooonw s Cn
Variante
V1 ull ul2 | . wy | e uln
\& u2l u22 u2j u2n
Vi uil uwi2 | L uj | uin
Vm uml um2 | ... umj | .. umn
k k1 k] < kn

Tabelul contine:
» multimea variantelor decizionale: V,V ..., V..., V_;
» multimea criteriilor decizionale: C1, C2,..., G G
» coeficientii de importantd ai criteriilor: k , k ,..., kj,. ks

> utilitatile variantelor dupa criteriile decizionale: u;, u,,,..., Uy, Uy Wiy U U s U,

Metoda presupune calcularea utilitdtii variantelor pentru fiecare criteriu dupa relatia:

De retinut aj — an
ui = ——  , unde:
a;; —dy;
u, = utilitatea variantei i dupd criteriul j;
a, = consecinta economica a variantei i dupa criteriul j;
a, = consecinfa cea mai nefavorabila din punct de vedere economic dupa criteriul j;
a,, = consecinta cea mai favorabild din punct de vedere economic dup criteriul j.

Utilitatile au valori cuprinse intre 0 si 1.
Pe baza elementelor prezentate in tabelul nr. 1. se calculeaza utilitatea globala a variantelor.

In practica, in aplicarea acestei metode, se intilnesc doua situatii:
» cand coeficientii de importanta ai criteriilor sunt identici atunci varianta optima se stabileste

dupa relatia:
n
Vopt = max Z u 5
i
j=l1

unde: u, = utilitatea variantei i dupd criteriul j.



» cand valoarea coeficientilor de importanta este diferitd, varianta optima este cea pentru care

suma produselor dintre utilitati si coeficientii de importan{a este maxima, adica:

Vopt = max
l

J=1

ijxuj

unde: k= coeficientul de importanta al criteriului j;

u, = utilitatea variantei i dupd criteriul j.

Cu toate limitele, aceasta tehnica faciliteaza alegerea variantei optime, intrucét constituie un suport

logic pentru procesul subiectiv — psihologic al anticipdrii avantajelor diverselor linii de actiune posibile.

Calculati

de vedere tehnic cerintelor firmei si se incadreaza in bugetul de achizitie disponibil).

in dotare.

Problema propusa spre rezolvare: Achizitionarea unui nou utilaj

Managerul unei fabrici (specializata in producerea si imbutelierea sucurilor naturale) trebuie
sa ia decizia de a achizitiona o noua linie de imbuteliat, mai performanta decét liniile aflate

El a studiat mai multe oferte ale unor producatori de astfel de linii de imbuteliat, iar dintre
toate ofertele studiate, 5 au fost cele care i-au atras atentia (ofertele alese corespund din punct

Linia de imbuteliere va functiona, in medie, 22 de zile/luna in doua schimburi/zi. Cheltuielile cu

functionarea si intrefinerea utilajului se compun din: consumul de energie electricd (kW), cunoscand tariful
mediu la energie de 0,5767 lei/kW (inclusiv TVA) si cheltuielile de intretinere de 10% din pretul de achizitie

al fiecdrei oferte.

Cele 5 oferte se caracterizeaza prin:

Caracterizarea ofertelor

Oferta 1

Pret: 120.000 lei
Capacitatea de
imbuteliere: 2500
sticle/h

Consum de energie
electricd: 7 kW/h.
Termen de livrare:
105 zile de la plata
avansului

Pericada de
garantie: 12 luni
Conditji de plata:
avans minim 30 %,
restul inainte de
livrare.

Cerinte:

Oferta 2

Pret: 118.000 lei
Capacitatea de
imbuteliere: 2400
sticle/h

Consum de energie
electricd: 9 kW/h.
Termen de livrare:
90 zile de la plata
avansului

Pericada de
garantie: 12 luni
Conditii de plata:
avans minim 25 %,
restul inainte de
livrare.

Oferta 3

Pret: 100.000 lei
Capacitatea de
imbuteliere: 2100
sticle/h

Consum de energie
electricd: 8 kW/h.
Termen de livrare:
100 zile de la plata
avansului

Perioada de
garantie: 12 luni
Conditii de plata:
avans minim 40 %,
restul inainte de
livrare.

Oferta 4

Pret: 115.000 lei
Capacitatea de
imbuteliere: 2300
sticle/h

Caonsum de energie
electrica: 7 kW/h.
Termen de livrare:
120 zile de la plata
avansului

Pericada de
garantie: 12 luni
Conditii de plata:
avans minim 30 %,
restul inainte de
livrare.

Oferta 5

Pret: 110,000 lei
Capacitatea de
imbuteliere: 2200
sticle/h

Consum de energie
electricd: 8,5 KW/h.
Termen de livrare:
110 zile de la plata
avansului

Perioada de
garantie: 12 luni
Conditii de platé:
avans minim 20 %,
restul inainte de
livrare.

Precizati care vor fi indicatorii luati in considerare la adoptarea deciziei. Argumentati alegerea facuta.

Pe baza indicatorilor stabilifi la punctul 1) selectati oferta cea mai buna pentru compania dumnea-

vostrd, avand in vedere cd indicatorii luati in considerare sunt echiimportanti.

In varianta in care indicatorii au o importanta diferitd, si se stabileasca oferta aleasi in functie de

ierarhizarea stabilita de catre dumneavoastra. Argumentati ierarhizarea indicatorilor.




35. Metoda ELECTRE

In aceastd metodd varianta optima este aceea care surclaseazd celelalte variante. Ea comporti
urmatoarele etape:

a) Calculul utilitatii variantelor pentru fiecare criteriu de optimizare a deciziei si atribuirea
coeficientilor de importan{d corespunzitori.

e ) Calculul utilitatii variantelor si atribuirea coeficientilor de importan{a pentru criteriile folosite
NS in optimizarea deciziei se fac ca si in cazul metodei utilitatii globale.

De retinut b) Calculul coeficientilor de concordants si discordanti ai variantelor decizionale.

Coeficientii de concordanta se calculeaza dupa relatia:

unde: 2 ki se face pentru acei j (adica criterii) pentru care .

C(Vg,V}{) = reprezinta concordanta intre varianta “g” si varianta “h”;

k = coeficientii de importantd acordati criteriilor

Coeficientii de concordanta au valori cuprinse intre 0 si 1, aratand cu cat o varianta V_depdseste o
variantd V. .

Coeficientii de discordanta se calculeaza dupa relatia:

d(Vg,Vh)zémaX‘ug —u, |

unde: d(Vg,Vh) este coeficientul de discordantd intre varianta “g” si varianta “h”;

max‘u ¢ U, ‘ se calculeaza pentru acei “j” pentru care u & S u -

u,, = utilitatea variantei °g” dupd criteriul “j”;

u,, = utilitatea variantei “h” dupa criteriul *j;

E = ecartul maxim intre valorile utilitatilor.

Coeficientii de discordanta au valori cuprinse intre 0 si 1, aratand cu cét o variantd “h” depéseste o
varianta “g”.

c) Alegerea variantei optime cu ajutorul matricei de surclasare.

In aceasta etapa se construieste matricea de concordantd-discordanta de forma:




Matricea de concordanta-discordanta

Varianta V1 V2 ....... Vi ....... .
\'A C(VI’VZ) C(Vl,Vi) C(Vl,Vm)
d(Vl,Vz) ......... d(Vl,Vi) .......... d(Vl,Vm)
v, C(VZ,VI) C(Vz,Vi) C(VZ,Vm)
d(Vz,Vl) .......... d(VZ’Vi) .......... d(Vz,Vm)
vV, C(ViVl) C(Vi,VZ) C(Vi,Vm)
d(ViVl) d(Vi,Vz) .................. d(VLVm)
\'A C(Vm’Vl) C(Vm’Vz) C(Vm,Vl)
v >V1) d(Vm,Vz) ........ d(Vm,Vl) ...........

Se face diferenta intre coeficientii de concordanta si cei de discordantd, construindu-se matricea
diferentelor.

Dupa ce s-a construit matricea diferentelor se compara marimile obtinute, atribuindu-se valoarea 1
celei mai mari diferente dintre doua variante si valoarea 0 pentru cealaltd diferenta dintre aceleasi variante.

In acest mod se construieste matricea de surclasare. Varianta optimi este aceea care surclaseazi toate
celelalte variante.

Metoda mentine subiectivismul in aprecierea utilitatilor variantelor.

.JGG \‘K
\\] Pornind de la datele problemei propuse spre rezolvare la metoda utilitatii globale, stabiliti care
\\ ho / este oferta cea mai bund utilizind metoda ELECTRE.

Calculati

35. Metoda ONICESCU

Metoda a fost conceputa in doua variante. In prima varianta criteriile de alegere a variantei optime
sunt echiimportante, iar in varianta a doua coeficientii de importanta atribuiti criteriilor sunt diferentiati.

In prima variantd metoda comportd urmatoarele etape:
a) Stabilirea matricei consecintelor variantelor decizionale, notatd cu “A”;
b) Ordonarea variantelor dupa fiecare criteriu in ordinea descrescatoare a consecintelor, obti-

nandu-se o noud matrice, notata cu “B”;
De retinut gcrierea unei noi matrici “C” in care se indica de cate ori o varianta “i” ocupa locul “§. Aceasta

matrice are urmatoarea form3:

1 2 j m
Vifow oy.. a;.. o, i=1m, j=1munde: a,= reprezinta de cate ori
- Vo, .. Ay Oy, varianta “i” ocupa locul “j”.
= Ierarhizarea variantelor se face dupd o functie de
Vilayw ap.. o;..
agregare, de forma:
Vollum Qe ...




f 'V — R, definiti prin:

1 1 1
fT)=ay s +ap ot ta, o

Ierarhizarea variantelor este datd de valorile descrescétoare ale acestor functii.
In varianta a doua metoda presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
Stabilirea matricelor “A” si “B” la fel ca in prima varianta;

Atribuirea coeficientilor de importantd ai criteriilor, diferentiati dupa relatia:

1

= 2k
unde: k=1 pentru cel mai important criteriu si pe masurd ce descreste importanta criteriului creste
valoarea lui “K”;
Ierarhizarea variantelor se face dupa o functie de agregare de forma:
f V. — R, definiti prin:

S =2 p;x2 Y
j=1

«»

unde: p= este coeficientul de importantd al criteriului “j”;
loc (Vj, Cj) = locul variantei “i” dupa criteriul “j”.
Ierarhia variantelor este data de valorile descrescatoare ale functiei.
In comparatie cu alte metode de rationalizare a deciziilor multicriteriale, metoda ONICESCU prezinti
avantajul ca elimina subiectivismul in aprecierea utilitatii variantelor decizionale economice. Metoda mentine
insd subiectivismul in atribuirea coeficientilor de importanta ai criteriilor decizionale.

JAG\\‘ Aplicatie propusa spre rezolvare - Delegarea unei sarcini (metoda Onicescu)

== 1) Managerul unui departament are in subordine directd 5 persoane. La un moment dat in ac-
\'\\x// tivitatea departamentului a aparut necesitatea elabordrii unui proiect de complexitate destul
C alcrl'lrati de ridicata, insd managerul are in acest moment alte prioritati, nepermitandu-i sa elaboreze
" el acest proiect.

In consecinti se gandeste care din cei cinci subalterni este cel mai potrivit s preia sarcina nou aparuta
si sd fie capabil sd o indeplineasca cu succes. Elaborarea proiectului necesitd competente profesionale, un
anumit nivel de creativitate, experienta in elaborarea unor astfel de proiecte si presupune incadrarea intr-un
termen de finalizare care sa nu depdseasca 10 zile, dar care aduce numeroase avantaje companiei daca este
realizat mai repede.

Informatiile de care dispune managerul privind cei 5 subalterni sunt:

» Anca este o persoana foarte competentd profesional, cu o creativitate slabd si a mai lucrat la 2

proiecte asemdndtoare, insa are alte atributii si sarcini prioritare care nu-i permit sa realizeze

proiectul mai repede de 9 zile.




» Bogdan este o persoand cu o competenta profesionald buna, cu o creativitate foarte buna si a
mai lucrat la un proiect asemanator, iar atributiile si sarcinile din cadrul departamentului ii
pemit sd finalizeze proiectul in 7 zile.

» Cosmin are o competenta profesionala excelenta, o creativitate bund, a mai elaborat o singura
data un proiect asemanator, iar timpul de realizare a sarcinii este de 6 zile.

» Dan are o competenta profesionald slabd, creativitate excelenta, 4 proiecte asemanadtoare ca
experienta, timpul de realizare a sarcinii este de 8 zile.

» Elena foarte slab pregatita profesional (ea a fost angajata doar de cateva saptdmani), o creati-
vitate redusa, nu are nici un fel de experientd in elaborarea de proiecte, iar in ceea ce priveste
timpul de realizare a proiectului, managerul considera ca ea nu se va putea incadra in termenul
de 10 zile.

Cerinte:
1. Analizati informatiile si construiti matricea decizionala.
2. Ce metoda este mai potrivitd pentru aceasta alegere? Argumentati.

3. Alegeti persoana care va intocmi proiectul, folosind metoda aleasd anterior.




. MINISTERUL AT

= ) EDUCATIEL ST { )

7€ ) CERCETARIT ‘ (o g
= ¢ STINTIFICE

Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
POSDRU 2007-2013 2007-2013 CLUJ-NAPOCA

UNIUNEA EUROPEANA

Investeste in oameni!

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 - 2013

Axa prioritard 1 ,Educatia si formarea profesionald in sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societdtii bazate pe cunoastere”
Domeniul major de interventie 1.2 ,Calitate in invatémantul superior”

Titlul proiectului ,,e-Learning eficient, Individualizat si Adaptiv pentru invatamant la distanta (e-LIADA)”

Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

Disciplina: Management
Capitol
Sistemul decizional

Secventa
Metode de fundamentare a deciziilor in conditii de risc

(60’ teorie, 30’ practica)

® |, Cuprinsul secventei

36.Caracterizarea metodelor de fundamentare a deciziilor in conditii de risc
37.Metoda utilitatii globale aplicatd in conditii de risc — decident individual
38.Metoda calculului majoritétii ca o compunere de utilitdti individuale — decident colectiv

® ||. Obiectivele secventei

o Cunoasterea metodelor de fundamentare a deciziilor in conditii de risc
o Aplicarea in practicd a metodelor de fundamentare a deciziilor in conditii de risc

W |||. Cuvinte-cheie

Decizie, risc, metodd decizionala, varianta de decizie, criteriu decizional, utilitatea unei consecinte

FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMANIA
UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI CLUJ-NAPOCA

Investeste in CENTRUL DE FORMARE CONTINUA, INVATAMANT
LA DISTANTA $I CU FRECVENTA REDUSA

O A M E N I Str lon |.C.Bratianu, nr.20, Cluj-Napoca

Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679




36. Caracterizarea metodelor de fundamentare
a deciziilor in conditii de risc

In economia de piatd, o multime de factori care determina eficienta intreprinderii, pretul de
vanzare al produselor, nivelul cererii, cerinfele consumatorilor, strategia concurentilor s.a — nu
se afld sub controlul deplin al decidentilor, ceea ce amplifica ponderea deciziilor in conditii de
risc, iar rationalizarea lor impune folosirea unor metode adecvate acestor conditii.

Citire  Aga cum am aritat, deciziile in conditii de risc se caracterizeaza prin mai multe stari ale naturii,
cunoscandu-se probabilitatea de manifestare a lor, si implicarea unor variabile mai putin controlaile si insu-

ficient cunoscute.

37. Metoda utilitatii globale aplicatd in conditii de risc —
decident individual

Pentru fiecare stare de conditii se determinad utilitdtile consecintelor, prin insumarea acestora
sau prin ponderarea cu coeficientii de importanté (specifici fiecarei stari N ) si se calculeaza
utilitatile sinteza (pe variante) a starii naturii respective.

Importanta diferita a criteriilor (k) sau echiimportanta lor (fard k) sunt stabilite de decident.

Matricea utilitatilor primare

N,(p) N,(p,) N.(p,)

C - Ci _____ C, N S Ci _____ C, Ng C - Ci _____ G, N,
Vl

. Uy uljl ____ U U11 ullg___uljg___ulng Ulg uuk""uljk""ulnk Ulk
VI

. Uy uijl _____ Uiy Uil uilg-___uijg_-_uing ij uilk""uijk""uink Uik
Vm

P umj1 _____ U Uml umlg___umjg__umng Umg umlk____umjk___umnk Umk

n

j Uyg
=1

(in caz de echiimportanta) sau

n
U; = Z”ijgkg
j=1

« A

unde k= coeficientul de importanta al criteriului “C, * in starea de conditii *N "
Matricea utilitatilor sinteza rezultd conform urmatorului tabel:



Matricea utilitatilor sinteza

N, -- N N,
g

\f Uy s Ulg ________ Uk

Vi U i Uig __________ Ulk

Vm Uml __________ Umg _________ Umk

P 9, ====emees B, = P,

unde: p, = probabilitatea de realizare a starii de conditii “N "
Varianta optima se obtine pe baza relatiei:

op

k
Vv = = maXZUg D,
i ]

Aplicatie propusa spre rezolvare: Riscul investitiei la bursa (metoda utilitatii globale)

i Compania noastra dispune de un buget de 100.000 $, pe care doreste sd il investeasca pe piata

dctf-\\ bursiera New York Stock Exchange (NYSE). In functie de conjunctura economica actuald, la

@) nivel mondial managerul companiei apreciazd o probabilitate de 65% ca economia sa se afle
—

Calculati i gy atras atentia 4 dintre companiile listate la bursa. In vederea luirii unei decizii el analizeazi

in continuare in recesiune si 35% ca aceasta sa inregistreze crestere economica. Managerului

urmatoarele informatii:

» Pretul actual al actiunilor este: Cobalt International Energy (CIE) 10,28 $/actiune, Barrick Gold
Corporation (ABX) 47,85 $/actiune, Dole Food Company (DOLE) 10,29 $/actiune si Brystol
Myers Squibb Co. (BMYPR) 570,10 $/actiune.

» Mangerul doreste sd investeasca suma de 100.000 $ estimand cd peste 1 an s-ar putea inregistra
urmatoarele situatii:

o In cazul companiei Cobalt International Energy (CIE) din industria petrol/gaze, daca se
inregistreaza crestere economica, managerul apreciaza ca pretul unei actiuni va fi de 10,5
$, iar orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul sa fie inca atractiv este de 10 de
ani. In caz de recesiune se estimeazi ca pretul unei actiuni va fi de 10,1 $, iar orizontul de
timp preconizat pentru ca domeniul sa fie inca atractiv este de 3 ani.

o In cazul companiei Barrick Gold Corporation (ABX) din industria forestiera, daca se
inregistreaza crestere economica, managerul apreciaza ca pretul unei actiuni va fi de 50 $,
iar orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul sa fie incd atractiv este de 15 de ani.
In caz de recesiune se estimeaza ci pretul unei actiuni va fi de 45 $, iar orizontul de timp
preconizat pentru ca domeniul sa fie inca atractiv este de 10 ani.

o In cazul companiei Dole Food Company (DOLE) din industria alimentara, daci se in-
registreaza crestere economicd, managerul apreciazd ca pretul unei actiuni va fide 13 §, si
orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul si fie inca atractiv este de 15. In caz de
recesiune se estimeaza ca pretul unei actiuni va fi de 9 $, iar orizontul de timp preconizat
pentru ca domeniul sa fie inca atractiv este de 8 ani.



o In cazul companiei Brystol Myers Squibb Co. (BMYPR) din industria farmaceutica,
dacd se inregistreaza crestere economica, managerul apreciaza cd pretul unei actiuni va fi
de 580 $, si orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul sa fie inca atractiv este de 8
ani. In caz de recesiune se estimeazi ca pretul unei actiuni va fi de 550 $, iar orizontul de
timp preconizat pentru ca domeniul sa fie incd atractiv este de 4 ani.

Cerinte:
1. Analizati informatiile si construiti matricea decizionala.
2. Precizati ordinea companiilor in care managerul va investi.
3. Pentru a se proteja de riscul financiar, managerul hotaraste sa isi creeze un portofoliu for-
mat din actiunile primelor trei companii astfel: 60% din buget il va investi in actiunile primei
companii, 30% in actiunile celei de-a doua, si restul in actiunile celei de-a treia companii.
Care va fi structura portofoliului de actiuni?

38. Metoda calculului majoritatii ca o compunere de utilitati
individuale — decident colectiv

Indiferent de conditia decizionald (certitudine, risc, incertitudine), decizia de grup se finalizeaza pe
baza compunerii preferinfelor membrilor grupului sau a celor integrati in mai multe grupuri decizionale.

Practic fiecare decident individual sau grup decizional isi abordeazd independent matricea decizio-
nala, identic structurata (aceleasi variante, criterii, stiri de conditii, etc.). In mod natural vor rezulta utilititi
sinteza de grup diferite, de care se va {ine seama in compunerea matricii decizionale finale. Decidentii dis-
pun de capacitate de analiza si nivel de competenta diferite, ceea ce justifica aparitia unor consecinte diferite.

O matrice decizionald in conditii de risc se rezolva prin “compuneri” (insumari) repetate a
utilitatilor corespondente aceleiasi consecinte de pornire “a, ”. Rezulta ci avem de-a face cu un

)
«_»

caz decizional agregat: “m” variante, “n” criterii, “k” stari ale naturii si “N” decidenti.

De retinut In acest caz varianta optima se stabileste dupa relatia:

n k N
Vopt = max Z Z ijpgKJU(aijg)
B =lg=1J=1

Solutionarea situatiilor decizionale poate fi ficuta si prin metoda sperantei matematice sau prin sim-
ulare manageriald.

Aplicatie propusa spre rezolvare: Riscul in constructiile imobiliare

(metoda calculului majoritatii ca o compunere de utilitati individuale)

U firma de constructii dispune de un teren aflat in imediata apropiere a zonei metropolitane.
g
__:3-\‘ Avand in vedere legile in vigoare si hotdrarile Consiliului local, pe acest teren nu pot fi con-

Calculati

struite blocuri mai mari de 4 etaje. Variantele ramase se refera la: construirea de duplexuri,
construirea de vile de lux, blocuri de garsoniere sau construirea de blocuri mici de apartamente,
cu maxim 4 etaje.



Perspectiva unei astfel de investitii este influentata de cererea ce se va manifesta pentru una sau alta
dintre variantele decizionale. Din informatiile pe care le definem la ora actuala fondurile disponibile pentru
continuarea programului “Prima casd” este posibil in proportie de 65% sa creasca fata de perioada actuala,
ceea ce ar duce la o crestere a cererii pentru achizitionarea de locuinte si exista un risc de 35% ca fondurile
alocate programului sd se reducd, aspect ce se va materializa intr-o reducere a cererii.

Decizia va fi evaluata diferit de cétre cei trei manageri (Directorul Adjunct Tehnic, Directorul Economic
si Directorul General). Dacd primii doi au studii de specialitate, cel de-al treilea este de profesie arhitect. Cei
trei vor analiza investitia din punctul de vedere al termenului de finalizare a investitiei si de profitul scontat
a fi obtinut.

Astfel, daca fondurile pentru ”Prima casd” vor fi mai mari decat in perioada curenta, cei trei decidenti
apreciaza valorile celor 2 criterii astfel:

» Directorul Tehnic estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 10 luni pentru duple-
xuri, 15 luni pentru vile de lux si 8 luni pentru restul si respectiv un profit estimat de 7 milioane
euro pentru duplexuri, 5,4 milioane pentru vile de lux, 8,9 milioane pentru garsoniere si 6,5
milioane pentru apartamente.

» Directorul Economic estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 12 luni pentru
duplexuri, 18 luni pentru vile de lux, 7 luni pentru garsoniere si 10 luni pentru apartamente si
respectiv un profit estimat de 8 milioane euro pentru duplexuri, 6 milioane pentru vile de lux,
9 milioane pentru garsoniere si 7 milioane pentru apartamente.

» Directorul General estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 16 luni pentru du-
plexuri, 20 luni pentru vile de lux, 6 luni pentru garsoniere si 7 luni pentru apartamente si
respectiv un profit estimat de 8 milioane euro pentru duplexuri, 9 milioane pentru vile de lux,
7 milioane pentru garsoniere si 6 milioane pentru apartamente.

» Daca riscul se va produce si fondurile se vor diminua estimarile decidentilor sunt:

» Directorul Tehnic estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 12 luni pentru du-
plexuri, 18 luni pentru vile de lux, 12 luni pentru garsoniere si 14 luni pentru apartamente si
respectiv un profit estimat de 6 milioane euro pentru duplexuri, 5 milioane pentru vile de lux,
6,2 milioane pentru garsoniere si 4,6 milioane pentru apartamente.

» Directorul Economic estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 14 luni pentru
duplexuri, 20 luni pentru vile de lux, 9 luni pentru garsoniere si 12 luni pentru apartamente si
respectiv un profit estimat de 6,8 milioane euro pentru duplexuri, 5,1 milioane pentru vile de
lux, 6,3 milioane pentru garsoniere si 4,9 milioane pentru apartamente.

» Directorul General estimeaza durata de executie a proiectului ca fiind de 16 luni pentru du-
plexuri, 20 luni pentru vile de lux, 7 luni pentru garsoniere si 8 luni pentru apartamente si
respectiv un profit estimat de 7,2 milioane euro pentru duplexuri, 8,1 milioane pentru vile de
lux, 5 milioane pentru garsoniere si 4,2 milioane pentru apartamente.

Cerinte:
1. Care din decidentii implicati in procesul decizional va avea un cuvant mai greu de spus. Ar-
gumentati raspunsul. Cum vor aprecia decidentii importanta criteriilor?
2. Analizati informatiile si construiti matricea decizionala.

3. Stabiliti in care din cele 4 proiecte se va implica firma de constructii.
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39. Continutul activitatii de organizare

Ca functie a managementului, organizarea constd in stabilirea §i delimitarea proceselor de
munca (fizica i intelectuald), repartizarea lor unor posturi de lucru, gruparea posturilor in com-
partimente si stabilirea legdturilor dintre aceste compartimente.

Din punctul de vedere al sferei de cuprindere, organizarea poate viza intreaga firma (organizarea

de ansamblu a firmei) sau doar anumite elemente ale acesteia (organizarea fiecarei subdiviziuni).
Din perspectiva obiectului (elementelor organizate), organizarea poate fi a activitatilor (organizarea
procesuald) sau a compartimentelor (organizarea structurala, definita prin structura organizatoricd a firmei).
Organizarea structurald are la baza organizarea procesuala (compartimentele sunt create pe baza
naturii activitatilor), dar nu intotdeauna o reflecta fidel. Astfel, dupa cum vom vedea in cadrul tipologiei
structurilor organizatorice, compartimentele firmei pot fi organizate nu doar in functie de natura activitati-

e
‘

lor, ci si de produsul vizat, regiunea in care se desfasoara acea activitate s.a.m.d.a.

stabilirea si delimitarea

Or e Im |.._.

40. Elementele organizdrii procesuale

Procesele (activitatile) care se desfdsoara in cadrul unei firme sunt foarte multe si variate ca
natura, desfasurarea lor in conditii adecvate necesitind analiza lor destul de detaliat, de la nive-
lul functiunilor (totalitatea activitatilor de o anumita naturd) pana la nivel de operatie; uneori,

detalierea se face pana la nivel de miscari sau chiar micromiscari.

Elementele fundamentale ale organizarii procesuale, in ordinea descrescatoare a gradului de
generalizare, sunt urmatoarele:

O

De retinut



1. functiunea: ansamblul activititilor de aceeasi natura sau complementare, efectuate de perso-
nalul cu o anumita calificare;

De retinut
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2. activitatea: ansamblul proceselor omogene efectuate pentru atingerea unor obiective cu grad re-
lativ ridicat de generalitate, necesitand cunostinte profesionale dintr-un domeniu mai restrans. Totalitatea
activitatilor inrudite (asemanatoare sau complementare) formeaza o functiune. Exemple de activitati: studi-




erea pietei si desfacerea (in cadrul functiunii C), contabilitatea si activititile financiare (in cadrul functiunii
E), salarizarea, angajarea si motivarea (in cadrul functiunii Ps) s.a.m.d. O activitate este descompusa in mai

multe atributii;

| FUHEIIUHI J

Financiar-

Personal

3. atributia: ansamblul proceselor efectuate sistematic in cadrul unor locuri de munca asema-
ndtoare, prin care se realizeazd o anumita componentd importanta a activitatii, urmarindu-se
atingerea unor obiective specifice. Exemplu de atributii: calcularea salariilor in fiecare luna (in

cadrul activitatii de salarizare), transportul produselor la clienti (in cadrul activitatii de van-

De retinut 7iri) s.a.m.d. O atributie este descompusa in mai multe sarcini, care se repeti in timp;

Cercetare-
Dezvoltare

Productie

Comercial

Financiar-
tal_:_il




4. sarcina: ansamblul proceselor de munca desfasurate pentru atingerea unui obiectiv punctu-
al. In general, o sarcini priveste un singur loc de munc, insa exista si sarcini colective. Adesea,
sarcina este o instantd de indeplinire a unei atributii. Este unitatea de munca cel mai putin

complexa care are un sens complet. Exemple de sarcini: efectuarea unui anumit transport (in
De retinut cadrul atributiei de transport al produselor la clienti), centralizarea timpului de munci efectiv
al fiecarui muncitor in luna respectiva (in cadrul atributiei de calculare a salariilor) s.a.m.d. Pentru realizarea
unei sarcini se executd mai multe operatii;

Personal

5. operatia: elementul de baza al organizarii procesuale, un proces de munca omogen, lipsit
de complexitate, prin care se efectueaza o parte a unei sarcini. Operatia este executata intr-un
timp normat (prestabilit) la un loc de muncd anume (in general individual, dar poate fi si

colectiv). Exemple de operatii: efectuarea unei inregistrari contabile, emiterea unei chitante,
De retinut ambalarea unui produs, topirea unei cantititi de metal, strunjirea unei bucati s.a.m.d.
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Conceptele de mai sus, in special cel de functiune (ca grupare de activitdti omogene sau com-
plementare), au o fundamentare in primul rand teoretica, abstracta, fiind folosite pentru a

ordona procesele de munca din cadrul firmei, usurand astfel organizarea structurald a acesteia.
Aceasta organizare procesuald nu trebuie confundata cu cea structurald (a compartimentelor
firmei): ea este o caracteristicd intrinsecd a proceselor de munca, in timp ce organizarea struc-
turala priveste alocarea acestor procese anumitor locuri de munca (posturi) si stabilirea unor relatii formale
intre aceste locuri de munca. Cele cinci functiuni, de exemplu, se regasesc in cadrul oricarei firme, chiar

De retinut

dacd nu exista cite o subdiviziune structurala in care s se realizeze fiecare functiune.

Functiunile firmei

Majoritatea activitatilor realizate in cadrul unei firme sunt grupate, dupa natura lor, in func-
tiunile urmatoare: cercetare-dezvoltare (CD), productie (P), comerciala (C), economica (E,
numita si financiar-contabila) si de personal (Ps). Exista si activitati de alte naturi (juridica,
De retinut jpformatica etc.), insa volumul acestora este prea redus pentru a se putea vorbi de functiunile

corespunzdtoare.

Functiunea de cercetare-dezvoltare cuprinde ansamblul activitatilor prin care se studiazd,
concepe, elaboreazd si realizeazd concret cadrul tehnic, tehnologic si organizatoric viitor al
unititii. In cadrul cercetirii se descopera noi cunostinte necesare satisfacerii cerintelor consu-

matorilor (beneficiarilor). Dezvoltarea asigura determinarea cdilor prin care noile cunostinte
vor fi transpuse in activitatea practica, materializand si concretizand rezultatele cercetarii in
produse, servicii, lucrari, tehnologii, proceduri, capacitati de productie noi sau imbunatatite etc., potrivit

De retinut

obiectivelor propuse.

Activitati ale functiunii de Cercetare-

Dezvoltare:

e cercetarea stiintifica, ingineria tehnologica si
introducerea progresului tehnic

¢ investitii si constructii

e organizarea productiei si a muncii

Consecinte: Lipsa cercetarii VS. exagerarea cercetarii



Functiunea de productie cuprinde activitatile prin care se realizeaza transformarea unor re-
surse initiale (materii prime, materiale tehnologice, date etc.) in produse finite sau servicii,
precum si activitatile auxiliare care asigura desfdsurarea normald a celor de bazd. Prin aceste
activitati se realizeaza obiectul propriu-zis de activitate al firmei. Activitdtile din functiunea de

De retinut . .
’ productie sunt de doua feluri:

» activitati de pregatire organizatorica a productiei;

» activitati de productie propriu-zisd (de prelucrare).

FUNCTIUNEA DE PRODUCTIE
RS

» produse finite, * Obtinerea * asigurarea
semifabricate, unor anumite unor nevoi
lucrari si produse sociale si
servicii cu ajutatoare culturale ale
caracter * EX: scule, salariatilor
productiv energie « cantina

* EX: Productia electrica, firmei,
de masini si termica, gradinita de
utilaje in ambalaje, copii, punctul
industria reparatii, de ajutor
constructoare transporturi sanitar
de masini

Ambele categorii de activita{i pot confine atat munca fizica, cat si intelectuald. Pregdtirea organiza-
toricad a productiei presupune atat procese de munca intelectuale, prin care se stabilesc, de pildd, cantitatile
executate din fiecare produs in luna respectiva, cat si procese fizice, cu caracter auxiliar, cum ar fi repararea
utilajelor. De asemenea, productia propriu-zisa este realizata prin munca fizicd in cadrul firmelor industria-
le, dar poate consta si in activitati intelectuale, in cadrul unor firme de consiliere, scoli s.a.m.d.

Activitatile functiunii de productie:

* Fabricatia sau exploatarea

» Controlul tehnic de calitate al materiilor prime,
semifabricatelor si subansamblelor pe intregul flux de
fabricatie, precum si al produselor finite

« Intretinerea si repararea utilajelor
¢ Productia auxiliara

Exagerarea functiunii de productie — supraproductie,
productie peste nivelul cererii



Functiunea comerciali cuprinde activitatile legate de relatia firmei cu piata. In cazul acestei
functiuni exista o diferentd importanta de abordare intre cultura economicd roméneasca si cea
occidentala, diferenta manifestata indeosebi in ceea ce priveste activitatea de aprovizionare.
Viziunea occidentala este fundamentata pe rolul activitatilor in ,,viata” firmei, astfel incéat func-
De retinut tiunea comerciala cuprinde activitatile legate de piata produselor si serviciilor, de la studierea
pietei pana la vanzarea propriu-zisa (de altfel, functiunea este denumita de marketing), in timp ce aprovizi-
onarea este inclusd in functiunea de productie (este o activitate auxiliard menita sa asigure desfasurarea pro-
ductiei propriu-zise). In viziunea roméaneascd, mai formala, functiunea comerciali vizeaza toate activititile
prin care se realizeaza, direct sau indirect, tranzactii comerciale, incluzand si aprovizionarea; astfel, conform
teoriei si practicii din tara noastra, functiunea comerciald cuprinde trei activitati de baza: aprovizionarea,
marketingul si vinzarea (desfacerea, care este, de fapt, o componentd a mixului de marketing).

* aprovizionarea tehnico-materiala, menita sa asigure
in mod complet, complex si la timp mijloacele de
productie necesare;

» desfacerea, vizand livrarea produselor, serviciilor si
lucrarilor;

» marketingul, avand drept scop crearea si
descoperirea necesitatilor consumatorilor in vederea
orientdrii productiei proprii spre satisfacerea acestor
necesitati.

Abordarea occidentala VS abordarea romaneasca

Functiunea economica (financiar-contabila) cuprinde activitétile care vizeazd obtinerea si
folosirea mijloacelor financiare necesare firmei, precum si inregistrarea si evidenta in expresie
béneasca a fenomenelor economice din cadrul acesteia. La modul general, aceastd functiune

De retinut cuprinde activitatile financiare si de contabilitate.
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Activitatile functiunii Financiar-contabile:

e activitatea financiara, care se refera la
obtinerea si folosirea rationala a
mijloacelor financiare necesare firmei;

e activitatea contabila, care vizeaza
inregistrarea si evidenta in expresie
valorica a fenomenelor din cadrul firmei.



Functiunea de personal cuprinde activitafile legate de gestionarea si dezvoltarea resursei
umane din cadrul firmei: recrutarea, selectarea personalului, incadrarea, pregitirea profesio-

nald, motivarea, salarizarea, promovarea etc.
Intensitatea si forma de manifestare a functiunilor diferd de la o firma la alta, in functie de ma-

De retinut rime, obiectul de activitate, obiectivele stabilite, caracteristicile concrete ale activitatii s.a.m.d.
De asemenea, functiunile firmei variazd si in cadrul unei firme, in functie de etapa de dezvoltare a acesteia,
de evolutia pietei si a restului elementelor mediului s.a.m.d.

= planificarea, recrutarea, selectia, perfectionarea, motivarea,
salarizarea, dezvoltarea carierei si protectia personalului.

* Abordarea occidentala (Resurse Umane) VS abordarea
romaneasca (Personal)
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41. Conceptul de structurd organizatoricd

Structura organizatoricd poate fi considerata ca fiind scheletul organismului care este intreprinderea,
buna functionare a acesteia fiind dependenta de modul in care sunt plasate si utilizate resursele umane de
care dispune intr-o anumita etapa.

Structura organizatorica este definita ca fiind ansamblul persoanelor,
subdiviziunilor organizatorice si al relatiilor dintre acestea, constituite -

in asa fel incat sa asigure premisele organizatorice adecvate indeplinirii
" obiectivelor stabilite. -

Definitie  Stryctura organizatorica priviti in ansamblul ei are doud pirti distincte: Al A2 A3
structura de conducere sau functionald si structura de productie sau operationala.

Structura de conducere sau functionala cuprinde ansamblul persoanelor, compartimentelor
si relatiilor organizationale constituite si plasate astfel incat sd asigure conditiile economice,
tehnice si de personal necesare desfasurarii procesului managerial si a proceselor de executie.
Structura de productie sau operationald este formata din ansamblul persoanelor, comparti-
mentelor si relatiilor organizationale constituite in scopul realizarii directe a obiectului de ac-
tivitate al intreprinderii.

42. Elementele organizdrii structurale

Atat la nivelul structurii de conducere cat si la al celei de productie se regasesc elementele primare si
anume: postul, functia, compartimentul, nivelul ierarhic, ponderea ierarhica si relatiile organizatorice.

a) Postul este alcatuit din ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabil-
itagilor desemnate pe un interval de timp unui membru al intreprinderii.
Pentru a-si putea realiza obiectivele, titularului de post ii sunt conferite sarcini si atributii.

Competenta organizationald sau autoritatea formald a postului exprima limitele in cadrul
De retinut (jrora titularii de posturi au dreptul de a actiona in vederea realizirii obiectivelor individuale
si a executarii atributiilor.

In raport de domeniul in care se exercitd, autoritatea formala poate fi ierarhicd sau functionali.

Autoritatea ierarhica actioneazd asupra persoanelor si se concretizeaza in declangarea unor
actiuni sau decizii exprimand ce si cand trebuie realizat, fiind asemanatoare puterii executive.
Acest tip de autoritate se exercita la nivel operational.

Autoritatea functionala se exercita asupra unor activita{i si se materializeaza in proceduri, in-
De retinut dicatii de specialitate care exprimd cum trebuie executate diferite activitati ale intreprinderii.
Acest tip de autoritate este asemandtor cu puterea legislativa.

Pe langd autoritatea formald, titularii posturilor trebuie sa posede si o competenta sau autoritate pro-
fesionala, exprimata de nivelul de pregatire si experienta de care dispune o persoana si prin care dobandeste
recunoasterea meritelor si a contributiei personale la realizarea obiectivelor.

Intre aceste doud laturi ale competentei trebuie sa existe o stransi concordantd: autoritatea atribuit,
formala, trebuie insotita de cea profesionala.

Responsabilitatea este obligatia de a indeplini anumite sarcini sau atributii, de a realiza obiectivele
individuale ce revin fiecdrui post.




Corelarea si corespondenta dintre sarcini, autoritate si re-

<
&é*
sponsabilitate sunt prezentate foarte sugestiv in literatura de specialitate 69‘?’

prin intermediul unui triunghi echilateral numit triunghiul de aur al ¢ Obiective

managementului, prezentat in schema de mai jos. individuale

Sarcini
b) Functia constituie factorul de generalizare al unor posturi aseménatoare din punctul de

vedere al ariei de cuprindere a autoritatii si responsabilitatii.
Examinate dupd natura competentelor, responsabilitétilor si sarcinilor, posturile si respectiv

. functiile pot fi clasificate in posturi sau functii de conducere i posturi sau functii de executie.
De retinut 5 imele se caracterizeaza printr-o pondere mare a competentelor sarcinilor si responsabil-
itatilor ce implica exercitarea atributelor conducerii.

In cel de al doilea caz se regisesc competente, sarcini si responsabilititi a ciror efectuare implicd

transpunerea in practicd a deciziilor emise de titularii posturilor sau functiilor de conducere.

c) Compartimentul reprezinta o unitate structurala alcatuita dintr-un numar de persoane
subordonate unei autoritati unice i care executa in mod permanent anumite activitati precis
determinate.

De retinut Dupa modul de participare la actul de conducere, compartimentele pot fi:
' » de comanda;
» de stat major;
» de executie.
Compartimentul de comanda este acela care ia decizii privind activitatea ce se desfasoara in intreprindere.
Compartimentul de stat major desfdsoara activitdti de pregatire a elemenelor necesare procesului de
luare a deciziilor de catre compartimentul de comanda.
Compartimentul de executie desfasoara activitati de transpunere in practica a deciziilor luate de com-
partimentele de comanda.
Fiecare compartiment de comanda poate fi la rAndul sdu compartiment de executie in raport de
nivelul ierarhic la care se raporteaza si invers.

e — —
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Dupd modul de exercitare a autoritatii, compartimentele pot fi ierarhice si functionale. Compar-
timentele ierarhice au autoritatea delegata asupra persoanelor de la nivelurile ierarhice inferioare
iar compartimentele functionale asupra activitatilor ce se desfagsoara in compartimentele de la

nivelurile ierarhice inferioare. De exemplu, contabilul sef nu are autoritate asupra sefului sectiei,
De retinut 4ur are autoritate asupra activitatii economico-financiare ce se desfagoara in acea sectie.

In practica existd o structurd combinati a celor doud compartimente, avantajele acesteia fiind
ca se poate pastra usor disciplina si se poate folosi eficient competenta oamenilor.

d) Nivelul ierarhic desemneaza pozitia succesiva fatd de organul superior
de conducere a posturilor de conducere ale diferitelor compartimente
situate pe aceeasi linie ierarhica.

Imaginea nivelurilor ierarhice se realizeaza prin examinarea
De retinut qi1yycturii de conducere in plan vertical. Stabilirea corectd a nive-
lurilor ierarhice constituie una din principalele conditii ale elaborarii unei Middle

structuri de conducere rationale.

In stabilirea nivelurilor ierarhice se tine seama de factori precum:

Lower

» dimensiunea intreprinderii;
» diversitatea activitatilor;

» complexitatea productiei; Piramida managementului
» tipul productiei;

» dispersarea teritoriala a subunitatilor;
» competenta cadrelor.

Ansamblul posturilor de conducere situate pe diferite niveluri ierarhice privite in spatiu constituie
piramida ierarhica.

Elementele prin care se caracterizeazd piramida ierarhici sunt inaltimea si baza piramidei. Intre
indltime si baza piramidei este necesar sd existe un raport optim care sd permitd fructificarea maxima a
avantajelor pe care le ofera aplatizarea si sa elimine neajunsurile pe care le poate produce aplatizarea exce-
siva. Piramida ierarhica aplatizata, cu un numar mic de niveluri ierarhice, are urmatoarele avantaje:

» asigura apropierea conducerii de productie;

» asigura operativitatea si rapiditatea ludrii deciziilor;

» asigura o operativitate mai mare a sistemelor informationale;
» presupune cheltuieli mai mici cu aparatul de conducere.

Dezavantajele acesteia sunt:
» creste dificultatea cuprinderii ansamblului problemelor;
» creste incarcarea excesiva a personalului de conducere;
» deciziile pot avea intr-o masurd mai mare elemente subiective, fapt care poate sa conduca
la o centralizare excesiva.

Pe fondul factorilor de care depinde stabilirea nivelurilor ierarhice, acestea se pot regla intr-o foarte
mare masura prin delegarea autoritatii si raspunderii cu care indltimea piramidei se afla in raport invers

proportional.




e) Ponderea ierarhica (norma de conducere) reprezintd numarul de persoane conduse nemij-
locit de citre un cadru de conducere.
Ponderea ierarhicd este influentata de o multitudine de factori ca: natura si complexitatea sar-

cinilor, nivelul de pregitire al cadrelor, posibilitatea de percepere si prelucrare a informatiilor,
De retinut gicpersarea teritoriala a obiectivelor conduse.

Manager

Sefi servicii

functionari  functionari functionari functionari functionari

Dupa natura si complexitatea sarcinilor se poate remarca o variatie a ponderii ierarhice pe

orizontald, mai redusa in cadrul compartimentelor care realizeaza activitati de conceptie si

mai mare in compartimentele unde ponderea o au lucrarile de rutina.
Ponderea ierarhicd variaza si pe verticald, crescind pe sensul coborérii scarii ierarhice, ca ur-

g

iati ca? . sl s e .. Jeespss ..
stiati ca?  jarea simplificdrii si cresterii repetabilitatii sarcinilor.
Cu cat nivelul de pregitire si capacitatea organizatorica a cadrelor sunt mai ridicate, cu atat mai rar

apare necesitatea legaturii dintre conducator si executant si cu atat mai mare poate fi ponderea ierarhica.

Posibilitatile psihofiziologice de percepere si prelucrare a informatiei sunt limitate, depasirea
limitelor de perceptie putand duce la situatia cdnd conducétorul isi disperseaza atentia asupra

tuturor obiectivelor si subordonatii ies de sub atentia sefului sau isi orienteaza atentia asupra
— unor obiective, celelalte iesind de sub observatia sa.
De retinut Dispersarea teritoriala a obiectivelor conduse actioneaza in sensul reducerii normelor de conducere.
Ponderea ierarhica trebuie astfel stabilita incat sa asigure incarcarea completa a conducétorului si sa
asigure atat conducerea intregului colectiv cat si a fiecarui lucrator in parte. In general se apreciazi cd pon-
derea ierarhicd optima se situeaza intre 4-6 subordonati la nivelurile ierarhice superioare si ea poate ajunge

pana la 20-30 sau mai mult la nivelurile ierarhice inferioare.

f) Relatiile sunt contactele care se stabilesc intre functiile si compartimentele aparatului de
conducere in procesul desfasurarii activitdtii acestora.
Din punctul de vedere al structurii de conducere relatiile pot fi de patru feluri:

— » relatii de autoritate;
De retinut ..
» relatii de cooperare;
» relatii de control;

» relatii de reprezentare.

Relatiile de autoritate sunt cele instituite de conducerea firmei prin acte sau norme care atrag dupa
sine obligativitatea exercitarii lor. In cadrul acestor relatii se disting trei tipuri:
» relatii de autoritate ierarhica;
» relatii de autoritate functionala;

» relatii de autoritate de stat major.




Relatiile de autoritate ierarhica sunt acele relatii care se stabilesc intre functii situate pe niveluri ier-
arhice diferite, dar pe aceeasi linie ierarhica.

Ele sunt specifice raporturilor dintre conducatorul unui compartiment si subordonatii séi.

Aceste relatii se materializeaza in dispozitii sau ordine transmise de sus in jos si in rapoarte sau in-
formari privind realizarea sarcinilor transmise de jos in sus.

Relatiile de autoritate ierarhica sunt considerate adevaratele relatii de autoritate in virtutea carora
intreprinderea poate fi reprezentatd sub forma unei piramide.

Relatiile de autoritate ierarhicd sunt denumite si relatii liniar-administrative sau militare. Sunt cele
mai eficiente relatii, asigurand unitatea de actiune a intregului organism al intreprinderii.

Relatiile de autoritate functionala sunt acele relatii care se nasc si se stabilesc intre sefii unor compar-
timente de specialitate diferita care au unul asupra altuia autoritate functionala. Asemenea compartimente
sunt plasate in cadrul structurii in afara liniei ierarhice.

Relatiile de autoritate de stat major se stabilesc atunci cand unele persoane sau colective
primesc pe o durata provizorie din partea conducerii intreprinderii sarcina rezolvarii unei
probleme. Aceste persoane nu intervin in nume propriu sau a unei anumite competente, ci
in calitate de reprezentanti ai conducerii.

Relatiile de cooperare sunt preponderent neformale, ele au un caracter facultativ, se realizeazd

in mod nereglementat si se manifestd pe orizontald intre compartimente sau persoane situate pe
acelasi nivel ierarhic.

Relatiile de cooperare se pot stabili in doud modalitati: ca relatii de colaborare si ca relatii de con-
sultare.

De retinut
Relatiile de control sunt relatiile care se stabilesc intre anumite persoane care efectueazi con-

trolul si personalul intreprinderii care este controlat.
Trebuie remarcat faptul ca valorificarea rezultatelor controlului se face de catre organul ierarhic
superior celui controlat.

Relatiile de reprezentare sunt acele relatii ce se stabilesc intre anumite persoane (lideri) si conducerea
firmei.

—
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43. Principii de structurare organizatorica

2. Principiul specializarii

3. Principiul economiei de 4. Principiul economiei de 5. Principiul unitatii de
legaturi personal comanda

10. Principiul definirii 11. Principiul concordantei
armonizate a posturilor si dintre cerintele postului si
functiilor caracteristicile titularului

9. Principiul permanentei
managementului

Printre principiile care trebuie respectate la elaborarea unei structuri organizatorice se numara ur-
matoarele:

( 1. suprematia obiectivelor: in cazul fiecdrei subdiviziuni organizatorice, incepand cu postul,
trebuie sa se asigure conditiile de atingere a obiectivelor stabilite;

2. specializarea: fiecare compartiment si efectueze activita{i inrudite. In general, aceasta inru-
dire priveste natura activitatii, dar poate viza si produsul realizat sau zona in care se efectueaza
(vezi tipologia structurilor organizatorice);

3. economia de legaturi: fiecare post sau compartiment sa fie cat mai independent din punct
de vedere functional, pentru a fi minimalizate efectele unor potentiale disfunctii de comunica-

re, incadrare in timp, legdturi de autoritate ,,stufoase” etc.;

4. economia de personal: pe fiecare post sa se poata realiza sarcinile cat mai rapid, fiind nevoie
de un numar mai mic de posturi pentru fiecare activitate;

\ 5. unitatea de comanda: fiecare post sa ii fie subordonat unui singur post de conducere, pentru
De retinut a se evita ordinele contrare si pentru ca fiecare angajat sd stie cat mai bine ce trebuie sa faca.
Incilcarea acestei reguli se justifici numai in cazul structurilor matriciale. Mai mult, fiecare
post trebuie subordonat unuia de pe nivelul ierarhic imediat superior, dar acest lucru nu este
posibil intotdeauna; de exemplu, se poate ca majoritatea birourilor (nivelul 3) si le fie subor-
donate unor directori de functiuni (Directorul comercial etc.; nivelul 2), dar unele, cu activitati
speciale, sa-i fie direct subordonate Directorului general (nivelul 1);

6. apropierea conducerii de executie: structura sd aibd cat mai putine niveluri ierarhice, pen-
tru o colaborare si 0 comunicare cat mai bune;

\ 7. flexibilitatea: structura sd poatd fi modificatd cat mai usor in functie de necesitatile mediului;




De retinut

( 8. Principiul managementului participativ. Acest principiu exprima din punctul de vedere

al structurii necesitatea crearii de organisme de management participativ. Astfel, la nivelul in-
treprinderii se instituie adunarea generala a actionarilor si consiliul de administratie. In ace-
lasi timp, managementul participativ mai semnifica si integrarea organismelor de management
participativ prin relatiile organizationale si prin metodele si tehnicile utilizate in sistemul ma-
nagerial al firmei.

9.Principiul permanentei managementului. Pentru fiecare post de conducere trebuie sa fie
prevazuta o persoana care sa poata inlocui oricand titularul sau. Acest rol il are adjunctul titu-
larului postului de conducere. Daca un asemenea post nu figureza in structura organizatorica,
atunci preluarea prerogativelor postului de conducere revine unuia din subordonati desemnat
dinainte. Se asigura astfel continuitatea conducerii tuturor nivelurilor ierarhice prin preluarea
automata a sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor sefului de cétre un alt salariat in si-
tuatia de imposibilitate a executarii lor de cétre sef.

10. Principiul definirii armonizate a posturilor si functiilor. Intre obiectivele individuale,
sarcinile, competentele si responsabilitdtile circumscrise fiecirui post si functie trebuie sd exis-
te o concordanta deplind, realizandu-se triunghiul de aur al organizarii. Prin aceasta se asigura
premisele organizatorice necesare ca titularul postului sa-si poata realiza obiectivele ce-i revin.

11. Principiul concordantei dintre cerintele postului si caracteristicile titularului. La inca-
drarea posturilor cu personal este nevoie sa se asigure corespondenta dintre volumul, structura
si complexitatea sarcinilor, competentelor si responsabilitdtilor postului si aptitudinile, deprin-
derile, cunostintele, calitdtile si experienta titularului. Respectarea acestui principiu fereste in-
treprinderea de posturi ocupate de salariati incompatibili, care nu-si pot indeplini atributele ce

\ le revin, afectand buna functionare a intreprinderii.

Proiectarea unei structuri organizatorice presupune parcurgerea etapelor urmédtoare:

1. analiza cat mai profunda a obiectivelor firmei;

2. stabilirea si delimitarea cat mai analitica a activitatilor care trebuie realizate;

3. determinarea volumului de munca necesar pentru realizarea fiecdrei activitati;

4. stabilirea compartimentelor in care se va realiza fiecare activitate;

5. gruparea acestor compartimente in compartimente de ansamblu (departamente etc.);

6. stabilirea legaturilor intre compartimentele de pe toate nivelurile (de toate ordinele de complexitate);
7. intocmirea organigramei (reprezentarea graficd a structurii organizatorice);

8. elaborarea regulamentului intern de organizare;

9. evaluarea eficientei structurii organizatorice.

44. Tipuri de structuri organizatorice de management

Citire

confuzii: termenul de structura functionald este utilizat cu mai multe sensuri, dupd cum vom vedea in continuare:

Structurile organizatorice sunt clasificate din mai multe puncte de vedere. Totusi, avand in ve-
dere impactul fiecarui criteriu de clasificare asupra eficacitatii structurii, precum si faptul ca
anumite tipuri de structuri sunt astédzi total perimate, consideram cd anumite clasificari sunt
anacronice si ne rezumam la a le aminti, insistind pe o singura clasificare importanta.

Inainte de orice clasificare, trebuie s atragem atentia asupra unei disfunctii terminologice care poate crea

1. structura in cadrul céreia fiecare compartiment le este subordonat tuturor celor de pe nivelurile

superioare (in opozitie cu structura liniar-ierarhica);

2. sub-structura care cuprinde totalitatea activitatilor de birou (birocraticd);




3. structura pe functiuni (in care criteriul general de grupare a activitatilor este natura activitatilor);
vom prefera, pentru evitarea confuziilor, folosirea expresiei pe functiuni.

Din punctul de vedere al numdrului mediu de subalterni coordonati de un manager, structurile
pot fi de tip evantai (mai mult de 5) sau de tip grild (cel mult 5). Astdzi, necesitatea unei coordo-
nari cat mai eficiente face ca (aproape) toate structurile sa fie de tip evantai, nefiind justificata
coordonarea unui numdr mic de posturi de citre un anumit manager.

Din punctul de vedere al subordonarii, structurile pot fi liniar-ierarhice (de tip militar — fiecare
post este subordonat unui singur manager) sau functionale (fiecare post este subordonat tuturor celor de
pe nivelul ierarhic imediat superior, eventual tuturor celor de pe toate nivelurile superioare). Astdzi nu mai
exista decét structuri liniar-ierarhice, singura exceptie facand-o structurile matriciale.

Din punctul de vedere al ariei de cuprindere, structurile sunt generale (la nivelul intregii firme)
si partiale (la nivelul unei diviziuni specializate). Structura generala nu este altceva decat ansamblul unor
structuri partiale, sau, altfel spus, fiecare structura partiala este doar un fragment al structurii generale.
Principalele structuri partiale sunt: structura de conceptie (cuprinzdnd compartimentele cu activitati de
CD), structura de productie (compartimentele din sfera productiei propriu-zise plus cele de organizare a
productiei) si structura functionald (sau birocratica - activitatile de birou).

Cea mai importanta clasificare a structurilor organizatorice este din perspectiva modului de
grupare a activitafilor in cadrul compartimentelor, adica din punctul de vedere al criteriului

\ principal de specializare a compartimentelor. Astfel, se practica in special tipurile urmatoare
De retinut de structuri organizatorice:

Structura pe functiuni
Structura pe functiuni este, de departe, cel mai frecvent intalnitd. Activitédtile din fiecare func-

) tiune sunt realizate in cadrul unei diviziuni specializate (departament in cazul firmelor mari,
Stiati ca? serviciu sau birou in cazul celor mici).

Numarul compartimentelor de pe nivelul al doilea difera in functie de specificul firmei si de
cultura economica (de pild4, in cazul firmelor franceze, numarul este mai mare).

J) Aceasta structura este recomandatd in cazul firmelor cu o gamad restransd de produse, cu o

N piata concentrata si un numar redus de clienti. Ea asigurd o specializare maximald a activita-
De retinut tjjor, cu costuri cit mai reduse. Dezavantajul principal este legat de deficientele de colaborare
in privinta realizérii si vAnzérii unui anumit produs.

Structura pe (grupe de) produse
Este practicata in cazul firmelor care dezvolta o gama larga de produse. Fiecare diviziune este

Sti afi cy? haturd legate de acea grupd de produse.

creatd pentru realizarea produselor dintr-o anumita categorie, cuprinzand activitatile de orice




Unele activitati pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atét la nivel central, cat si

la nivelul fiecarei grupe de produse.
La nivelul fiecarei grupe de produse exista in general o structurare pe functiuni.

|

: Aceasta structurd este recomandabild in cazul firmelor care ofera o varietate larga de produse,
De retinut

care difera mult din perspectivad constructiva si / sau comerciala.

Structura pe zone (pe arii, pe regiuni)

In cazul acestei structuri, fiecare diviziune realizeazi activititile care vizeazd o anumita piati
spatiald (o anumita zond). Aceasta zona poate fi un continent, un grup de tari, o tard, un judet,
un oras, un cartier etc. De regula, diviziunile respective sunt sucursale sau filiale.

i i ik

Unele activitati pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atét la nivel central, cat si

la nivelul fiecarei zone.
La nivelul fiecarei zone existd in general o structurare pe functiuni.

Aceasta structurd este recomandabild in cazul firmelor care ofera produse sau servicii pe piete
De refinut geografice care difera mult din perspectiva comportamentului de consum (de pilda, structura unei

firme care vinde mai multe marci locale), sau indepértate spatial (de pild4, structura pe sucursale a unei banci).

Structura pe clienti

Aceastd structura, neintalnita practic in cazul firmelor roménesti, grupeazd activitatile in
functie de caracteristicile consumatorilor; mai precis, in functie de veniturile lor, de frecventa
cumpadrarii, de cantitatile cumparate odata (en gros / en detail) etc.

Director

General

Unele activitdti pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atat la nivel central, cat si

la nivelul fiecarei categorii de clienti.

J) Lanivelul fiecarei categorii de clienti existd in general o structurare pe functiuni.

=  Aceasti structuri este recomandabili in cazul firmelor care oferd produse sau servicii unor
De retinut jjentj care diferd mult din perspectiva comportamentului de consum, fie din cauza diferentei
de venituri (unii cauta produse de lux, alii de stricta necesitate, dar din aceeasi categorie industriala), fie din

cauze culturale (unii clienti beau vin doar de sarbatori, altii zilnic) s.a.m.d.

Structura matriciala

Aceastd structurd este una aparte, diferita de celelalte prin faptul cd la baza grupdrii activita-
tilor stau doua criterii, nu unul. Cele doua criterii pot fi oricare combinatie intre criteriile in-
dividuale, folosite pentru primele tipuri de structuri: pe functiuni + pe produse, pe functiuni

+ pe zone s.a.m.d.




Toate compartimentele reprezentate explicit se afla pe acelasi nivel ierarhic (al doilea, primul
fiind cel al directorului general); la intersectia liniilor din matrice se afla compartimentele de
pe al treilea nivel ierarhic, subordonate a cate doua autoritati (in exemplul din figura, subordo-
nate cite unui director de functiune si cite unuia de produs). Aceasta reprezentare este diferitd

De retinut de cele anterioare, planul orizontal de pe al doilea nivel ierarhic fiind acum reprezentat vertical.
Aceastad structurd incalca principiul subordondrii unice, fiind posibil de practicat doar in cazul organizatiilor in
care angajatii de nivelul al treilea ierarhic au o educatie inaltd si o constiinta inalta a apartenentei la organizatie.
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45. Regulamentul de organizare si functionare

Pentru ca organizatie sa aplice structura de conducere proiectatd este necesar si se asigure
completarea structurii cu personal corespunzator. Angajatii trebuie sa cunoasca bine rolul lor,
legaturile si sarcinile pe care le au de indeplinit si o serie de date privind intreaga unitate din
care fac parte. Toate acestea cuprinse intr-un document normativ, prin care se stabileste forma
de organizare si conducere a unitafii, organismele care alcatuiesc intreprinderea, atributiile,

sarcinile si rdspunderile care revin fiecarui compartiment de munca, organ si functie de conducere, descri-

erea detaliata a legaturilor din cadrul structurii, organigrama intreprinderii, alaturi de alte precizari, repre-

zinta regulamentul de organizare si functionare al intreprinderii.

$tia;ti ca?

promovarea si perfectionarea personalului, cunoasterea si
utilizarea celor mai adecvate metode de evaluare a complexi-

Necesitatea cuprinderii intr-un document a
» Organizarea societatii

_ . . .

de citre fiecare persoani a sarcinilor sale, ale- |eEEEIIEIE Sm:":tu_':a f:urgar:nzlatorlcﬁ
sturilor si cerintelor ce se cer a fi indeplinite, | PUGEIC * Atributii si sarcini

& ’ ! p ’ (R.O.F) * Conducerea societatii

* Dispozitii finale

tuturor acestor probleme ajutd la cunoasterea [ E

orientarea celor care se ocupd cu recrutarea, cuprinde:

tatii lucrarilor si de determinare a consumului de munca etc.

Structura si continutul regulamentului de organizare si functionare se refera la urmatoarele:

De retinut

Organizarea unitatii: dispozitii generale (actul normativ de infiintare, subordonarea ierarhica;

precizarea domeniului, ramurii si obiectului de activitate etc.; statutul juridic al unitatii si regi-
mul sau de finantare; principalele organe cu care colaboreaza la indeplinirea atributiilor sale).
Structura organizatorica: compartimentele de munca si relatiile dintre acestea; cazurile si mo-
dalitdtile de creare a unor compartimente temporare; consiliile, comisiile si alte organe care
functioneazd in cadrul unitatii; unitdtile subordonate; organigramele unitatii (ca anexa).
Atributii si sarcini: atributiile unitatii si detalierea obiectelor de activitate; atributiile compar-
timentelor, diagramele de relatii intre compartimentele care colaboreaza; lista documentelor
principale ce se elaboreaza in cadrul fiecarui compartiment si fisele posturilor.

Conducerea unitatii: conducerea participativa (organismele de conducere participativd); adu-
narea generala a actionarilor si Consiliul de administratie; componenta organelor de conduce-
re participativd; numirea, alegerea sau revocarea membrilor; modul de functionare a organelor
de conducere participativa; competente si responsabilitati concretizate la nivelul organelor de
conducere participativa.

Conducerea curenta (atributii, competente si responsabilitati ale conducétorului unitatii si
adjunctilor sai, cu inscriere in fisa postului, delegdrile de autoritate stabilite, lista compartimen-
telor coordonate).

Dispozitii finale: modul si durata de aprobare si intrare in vigoare a regulamentului de orga-
nizare si functionare; obligativitatea cunoasterii si dispozitii privind difuzarea acestuia; mo-
dalitatea de completare si modificare; mecanismul de mentinere in actualitate a prevederilor;
dispozitii privind corelarea prevederilor regulamentului cu a altor documente cu caracter nor-

\ mativ din unitatea respectiva.




Avéand in vedere aceste considerente, regulamentul de organizare si functionare al intreprinderii
trebuie sd mai precizeze urmétoarele elemente principale:

» conturarea si definirea unitétilor structurale si a posturilor;

»ordinea ierarhicd a acestora;

» legaturile existente intre elementele structurii (posturi, organe);

» principalele functiuni ale componentelor fiecarui organism al intreprinderii;
»atributiile fiecdrui sef si posibilitatile de delegare a autoritatii;

» pe cine inlocuieste si de cine este inlocuit fiecare sef;

» circuitele si fluxurile informationale ale actiunilor executate.

De asemenea, conducatorii organizatiilor economice vor stabili, odata cu masurile de realizare
a planului de productie sau a sarcinilor de serviciu, méasuri corespunzatoare in vederea asigu-
rarii celor mai bune conditii de muncd, a prevenirii accidentelor de munca si imbolnavirilor
profesionale.

Obligatia si raspunderea pentru realizarea deplind a masurilor de protectie a muncii o au, potrivit

atributiilor ce le revin, cei care organizeazd, controleaza si conduc procesul de muncd, dupd cum urmeaza:

»lalocul de munca: sefii sectiilor, sectoarelor, atelierelor - ingineri, tehnicieni sau maistri - pre-
cum si sefii fermelor si echipelor;

»la nivelul intreprinderilor si organizatiilor economice, precum si al institutiilor: directorul
sau conducatorul unitatii.

Existenta in cadrul intreprinderii a unui regulament de organizare si functionare - in urma difuzarii

si cunoasterii de cdtre tot personalul - constituie un sprijin in obtinerea unor rezultate superioare, trebuind
insa sa se tina seama si de masurile (efective, curente) de conducere propriu-zisa.

46. Tipuri de organigrame

Organigrama este reprezentarea graficd a structurii organizatorice. Nu este o reprezentare
completd, ci una a elementelor de baza: cuprinde totalitatea compartimentelor si a legaturilor

de autoritate / subordonare, evidentiind implicit nivelurile ierarhice. Singurele legituri repre-
zentate in organigrama sunt cele de autoritate (deci nu si cele functionale).

Dat fiind faptul ca organigrama este o reprezentare graficd, tipologia organigramelor deriva din
varietatea solutiilor grafice de reprezentare a elementelor structurii, in primul rand de reflec-
tare vizuala a ierarhiei. Astfel, existd organigrame verticale (ierarhia este reprezentatd de sus

in jos), orizontale (ierarhia este reprezentata de la stanga la dreapta) si circulare (ierarhia este
Citire  reprezentata nuclear, de la centru inspre periferie).

Atragem atentia ca verticale, orizontale sau circulare sunt organigramele, deci desenele, nu structuri-
le in sine - de fapt, oricare structura are o componenta verticala (nivelurile ierarhice) si una orizontala (aria
de control). Aceeasi structura poate fi reprezentatd grafic atat vertical, cat si orizontal sau circular. De asemenea,
este gresit s se clasifice organigramele pe baza unor criterii de confinut al structurii; nu existd organigrame pe
functiuni, pe produse, matriciale etc. - structurile sunt pe functiuni sau pe produse, nu reprezentarile lor grafice.




De retinut

Organigrama verticala

Aceasta reprezentare (de sus in jos) este cel mai frecvent folosita, avand avantajul de a sugera
foarte fidel distributia autoritatii. Fiecare nivel ierarhic este reprezentat pe cate un nivel orizontal.
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| Consiliul de Administratie

1 Director
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¢ Organigramele verticale in raport de numarul de subordonati ce
revin unui conducator pot fi:

- organigrame de tip gril3;

evantai.

1 o

- organigrame de tip

I* '—




Organigrama orizontala
In aceastd forma fiecare nivel ierarhic este reprezentat pe cate o linie verticala. Organigrama
orizontald a aparut din comoditate, fiind mai usor de scris la masina denumirile comparti-

mentelor; astdzi, cand organigramele se deseneaza pe calculator, textul vertical fiind scris la fel
De retinut e ysor ca cel orizontal, acel avantaj este perimat.

nivelul 1 nivelul 2 nivelul 3 nivelul 4 nivelul 5
[[comp. 1]
MTseota
[ aca | [ Jatererui ]
A ] L[] Diecor |
MTseera a1 [ewmz
| Sectia 2 [ ==
Director
'] genera [ Jreteran

-—
1
1]

| Director | Comp. 2] | Sectia 3
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I Comp.n

Comp. 1

Director
economic

Comp. 2

III Atelierul 1
III Atelierul 2

Atelierul n

]

—]
0
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3

2
=)

— Sectia n —

Comp. 1

Comp. 2

Nota: denumirea de diagrama orizontala mai este folosita si pentru reprezentarea structurii in modul
urmitor, in care nivelurile sunt ordonate de la stanga la dreapta, fiecare fiind redat pe o anumita linie verticala:

Director general
Director tehnic

Compartiment 1
Compartiment 2

Compartiment n
Director comercial
Compartiment 2

Compartiment n
Director economic
Compartiment 2

Compartiment n
Organigrama circulara

Organigrama circulara
Organigrama circulard poate fi folosita doar in cazul structurilor simple, cu un numar foarte

- mic de niveluri ierarhice si cu un numdr mic de compartimente pe fiecare nivel. Avantajul
De retinut




principal este legat de sugestivitate, functia centrala (director general) fiind reprezentata in centrul figurii,

nivelurile tot mai mici fiind tot mai indepartate de acesta.

Director
economic

- ateliere -

CA.

Director
general

=
[e]
-
[8]
2
[a]

Aceastd organigrama poate fi folosita doar in cazul firmelor mici.
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47. Continutul procesului de comunicare

Comunicarea - procesul prin care sunt tran smise date, informatii, mesaje, stiri, simboluri,
atitudini, semnale, imagini, etc, de la emitator la receptor (o persoana sau un grup).

Elementele oricérui proces de comunicare sunt:

1. Emitatorul (o persoand, un grup, o institutie), adica cel care inifiaza comunicarea, prelucrea-
za datele pentru elaborarea mesajului, alege mijlocul de comunicare, limbajul, alege receptorul
si transmite mesajul.

De retinut Mesajul este reprezentat de informatia datd de catre emitator intr-o forma fizicd (verbala,
scrisa, nonverbald), supusd unui proces de codificare si decodificare, fiind influentata de contextul fizic, psi-
hosocial (cunostinte, intentii, contacte, resurse, roluri, drepturi, sistem de legaturi, sentimentul apartenenteti,
cultura, personalitatea).

3. Mijlocul de comunicare: dialog, sedinta, telefon, fax, internet, corespondenta oficiald, posta elec-
tronica etc.
4. Limbajul bazat pe simboluri interpretabile :
» verbal (cu ajutorul cuvintelor);
» nonverbal (limbajul timpului, spatiului, corpului, lucrurilor);
» paraverbal:
« calitatile vocii (tonalitatea si inflexiunea vocii, ritmul vorbirii, accentele, ticurile verbale,
pauzele dintre cuvinte, viteza de vorbire, etc.)
« caracteristicile vocale (oftat, ras, plans, soptit, zAmbit).
5. Receptorul este cel care asculta, transforma mesajul in idei, ganduri, in urma procesului de deco-
dificare. Acesta decodifica mesajul primit prin folosirea unui cod pentru transformarea mesajului.

FEEDBACK

Factori
Mesaj (inf ti obiectivi

Canal de comunicare (dialog, sedinta,
telefon, fax, internet, corespondenta
oficiald, posta electronica)

e |

Limbaj (verbal, nonverbal, paraverbal)




Indiferent de continutul mesajului comunicarea poate fi analizata sub doua aspecte:
» comunicarea intre indivizi (interpersonald);

G » comunicarea in cadrul structurilor organizatorice (organizationald).

é't' Acestea se intrepatrund deoarece relatiile interpersonale sunt pérti ale comunicarii organizagionale.
M Comunicarea interpersonala are loc in interiorul unui context concret, specific, care influen-
teazd atat continutul mesajului (informatia), cat si maniera in care se comunica (relatia).

Evaluarea contextului comunicarii comporta cel putin patru dimensiuni care se influenteaza si se
conditioneaza reciproc:

» contextul fizic, adica mediul concret, tangibil (incinta sau spatiul deschis), microclimatul, ambi-
anfa sonora, lumina si culoarea;

» contextul cultural, care priveste mentalitatile, valorile, credintele, traditiile, tabu-urile, stilurile de
viata ale celor implicati in procesul comunicarii;

» contextul social si psihologic se refera la statutul social al partenerilor implicati in proces, la caracterul ofi-
cial sau informal al relatiilor dintre e, la situatia concreta si la instanta psihica a procesului comunicarii;

» contextul temporal priveste momentul si ordinea cronologicd in care este plasat mesajul, fatd de
alte mesaje succesive.

Comunicarea in interiorul unor grupuri vizeaza relatiile interpersonale ale membrilor, initiate cu
scopul de a-si atinge obiectivele comune. Pentru a se asigura intelegerea schimbului de mesaje dintre mem-
brii unui grup se face apel la coduri, semne si simboluri verbale si nonverbale.

In orice organizagie managerul trebuie sa faci distinctie intre comunicarea simpla (transmiterea unor
informatii de la o persoana la alta) si cea eficientd, autentica care se realizeaza atunci cand informatiile pri-
mite sunt in concordanti cu informatiile trimise, emise. In plus, pentru eficientizarea comunicarii managerii
trebuie sd selecteze cele mai bune canale de transmitere a mesajului, in functie de natura si scopul acestuia.

Mai mult, procesul de comunicare intr-o organizatie poate fi imbunatatit atat prin efortul emitatoru-
lui cat si al receptorului, prin dorinta acestora pentru o comunicare deschisa si sincera.

Studiu de caz: Transmiterea si infelegerea mesajului
“Sa respecti planurile exact asa cum le-a desenat Dan. Nu putem face nici o greseald. Dacd pro-
totipul nu e gata pand joi, vom pierde un contract important”

Cu aceste cuvinte, Dragos Dragomirescu, seful compartimentului Cercetare - Dezvoltare al
Dezbatere ynei mari intreprinderi de produse electronice, a pus pe bancul de lucru al lui George Pe-
trescu un set de planuri pentru un nou dispozitiv de control. George a dat din cap, in semn ci a inteles, dar
de fapt abia isi stapanea furia. Incd o dati, isi spunea el, Dragomirescu si-a aritat preferinta pentru Dan
Ionescu, proiectantul. Dan era cel care primea laudele pentru o treaba bine ficutd, cu Dan se consulta seful
cand avea vreo problemad, in timp ce tot ceea ce spunea el era tratat “de sus” si superficial.

Dupa ce Dragomirescu a iesit din laborator, George a inceput sa se uite peste planuri. Deodats,
ochii i s-au marit de interes: vazuse o greseald la dispozitivul de cuplare...Deci, Dragomirescu vrea ca el sa
respecte intocmai planurile lui Dan. Ei bine, exact asa va face.

George a terminat dispozitivul pani joi, asa cum fusese programat. In timp ce Dragomirescu se
grabea sd iasa cu prototipul din laborator, George i-a aruncat un surés batjocoritor. O ora mai tarziu, Dra-
gomirescu se intorcea rosu de furie, cu prototipul in ména.

“Nu merge! Nu mai putem obtine contractul si seful meu tipd la mine! Ce naiba s-a intamplat, George?”

George se scarpina in cap, prefacandu-se nedumerit: “Nu pot sa inteleg. Am respectat intocmai pla-
nurile lui Dan, asa cum mi-ati spus. Poate e o greseala...”

Probleme propuse discutiei:

1. Analizati procesul de comunicare si precizati ce deficiente s-au inregistrat.

2. Care sunt barierele in comunicare in acest caz?

&
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48. Tipologia comunicarii

Obiectivul general al comunicarii intr-o organizatie este acela de a determina o anumitd schimbare
interioara si de a facilita adaptarea, atat interioara cat si cea exterioard, la aceastda schimbare. Sensul acestui
obiectiv este acela de a influenta activititile intr-o manieri care sa afecteze pozitiv situatia firmei. In functie de
relatiile cu exteriorul, pot exista mai multe tipuri de comunicare:

» comunicare interna: verticala, orizontala, oblica, intra sau interdepartamentala;
» comunicarea externa:

» cu partenerii economici si financiari (cu furnizorii de materii prime si servicii, cu bancile,

clientii, concurentii, societétile de asigurari, etc.);

Deﬁ nitie > cuparteneri sociali (sindicate, asociatii si diferite organizatii, comunitéile locale, opinia publica);

» cu parteneri politici (administratia locald, partidele politice, puterea centrala).

Pentru circulatia informatiei in cadrul unei firme canalele de comunicatie, privite in contextul lor
specific, se structureaza in retele de comunicatie care formeaza toate la un loc sistemul de comunicatie al
firmei. In cadrul firmei, intre grupuri, subdiviziuni, sefi si executanti de specialitate analizeazd comunicarea
formald si informald, comunicarea verticali si orizontala. Intre grupuri si persoane se creeaza legituri in
forma de Y, de lant, de cerc sau stea.

Tipuri de retele de comunicare

R

n lant (descentralizat3)

N

Tn cerc (descentralizat3

2 ...

In Y (centralizata

n stea (centralizat3)

Retelele de comunicare pot fi clasificate in felul urmator:

a) retele descentralizate (in ,cerc” sau in ,lant”), in care membrii grupului sunt egali. Refeaua sub
forma de ,,cerc” corespunde stilului de management participativ, permitand comunicatii eficiente. Refeaua
»in lant’, insa, diminueaza sensibil posibilitatile de comunicare manager — subordonat;

b) retele centralizate (in ,,Y” sau in ,stea”), in care membrii grupului sunt inegali, intre acestia exis-
tand relatii de supra — sau subordonare. Aceste refele corespund stilului de management autoritar, permi-

tand doar comunicatii intre manager si subordonat, dar nu si intre egali.




Principalele roluri ale sistemului de comunicatii in interiorul firmei sunt:

» de adaptare la provocdrile de mediu curente, sus{inand realizarea obiectivelor firmei si sub-
sistemelor sale;

» introducere si sustinere a schimbarii organizationale: orice organizatie se transforma pentru
a se adapta la nou, ceea ce implicd modificdri ale sistemului de comunicatie;

» coeziv: comunicarea are rolul de a dezvolta, amplifica si consolida intre componentii grupu-

rilor legéturi care sa serveasca scopurile organizatiei;
» permite activitatea manageriald adicd, pe de o parte, da managerului posibilitatea de a se
informa si, pe de alta parte, acesta are posibilitatea de rezolvare decizionala si operationald a

provocdrilor intalnite de subordonatii sai.

Procesul comunicdrii manageriale este foarte complex si implicd o serie de secvente: emiterea ideii,
codarea, transmiterea mesajului, receptarea, decodarea, intelegerea si raspunsul.
Comunicarea manageriala este:

—

» un instrument de conducere cu ajutorul caruia managerul isi poate exercita atributele spe-

cifice - prevedere, organizare, antrenare, coordonare, control;

» partea din procesul de conducere prin care managerul intelege pe subordonati si facandu-se
inteles de catre acestia;

» o retea cauzald in care ,nodurile” (manageri si executanti) intercondifioneaza in diferite

directii si sensuri, pe cai directe si ocolite, apeland la feedback cand este necesar;

» un proces asemdnator ludrii deciziilor deoarece pentru a avea loc este necesar sa obtinem, sd

ordonam, sa prelucram si sa transmitem informatii;

» un auxiliar al conducerii care pune in circulatie informatii despre rezultatele deciziilor care

se reintorc la centrul de decizie, facind astfel posibila punerea de acord a executiei cu obiec-

tivele si a rezultatelor cu planificarea;

» o retea de fluxuri informationale (ascendente, descendente, orizontale);

De retinut influentata de capacitatile si atitudinile persoanelor implicate direct;

» integratd in cultura organizationala;
» implicata in toate activitatile proprii unui conducator;
» de natura dubld: comunicari formale (oficiale) a caror existenta este prevazuta si a caror

orientare este in functie de structura ierarhicd si comunicdri neformale (neoficiale) care se

bazeaza pe conditii sociale si se nasc spontan in interiorul organizatiei;

» orientata nu numai spre transmiterea mesajului ci si spre schimbarea mentalitatilor oame-

nilor si adaptarea psihologicd a acestora la obiectivele alese;

» utilizata si pentru a influenta comportamentul si "preferintele” angajatilor si a-i convinge cd

—

obiectivele prevazute se pot realiza.




Formele de baza ale comunicarii in activitatea manageriala sunt:

a) comunicarea orald: convorbiri (directe, telefonice), conferinte, sedinte, prezentari sau expu-
neri orale, discursuri, dialoguri, alocutiuni, interventii, etc;

b) comunicarea scrisd: scrisori, e-mailuri, rapoarte, notificari, insemnari, memorii, referate,

dari de seama, etc;
¢) comunicarea nonverbala: poate sprijini, contrazice sau substitui comunicarea verbala si include:

» limbajul corpului: expresia fetei, gesturi, pozitia corpului;

» limbajul spatiului: modul in care utilizam spatiul personal, social, intim, public;

» limbajul timpului: a veni la timp sau a intarzia la o sedinta, a alege sau nu sa iti petreci
timpul cu cineva, etc;

» prezenta personald: vestimentafie, igiend personald, accesorii vestimentare;

» limbajul tacerii: aprobare, dezaprobare, admiratie, pastrarea unei taine, etc;

» limbajul lucrurilor: colectiile, casa, masina, biblioteca, etc;

» limbajul culorilor: culorile calde stimuleazd comunicarea, cele reci o inhiba;

» limbajul paraverbal: calitdtile vocii (ritm, rezonanta, vitezd de vorbire), caracteristicile

vocale (ras, plans, oftat), parametrii vocali (intensitate, inaltime), etc.
In viata de zi cu zi nu vom intélni aproape niciodatd o singura forma de comunicare, in stare pura, ci
o combinare a formelor expuse mai sus.

49. Functiile comunicarii si requlile unei comunicari eficiente

1. De

N

moGtivgie a .
* @

angajatilor

Comunicarea manageriala indeplineste urmatoarele functii:

1. Functia de informare:
« asigurarea accesului la informatii;
« furnizarea informatiilor necesare desfasurdrii unei activitati care s permita realizarea

NS

— obiectivelor;
De retinut

« furnizarea informatiilor necesare implementarii deciziilor.




2. Functia de transmitere a deciziilor:
« comunicarea operativa a deciziilor;
« crearea unui climat care sa stimuleze asumarea responsabilitatii pentru indeplinirea deciziei.

3. Functia de influentare a receptorului:
» organizarea de dialoguri cu angajatii cu organizarea de feedback;
« stimularea comunicarii dintre angajati;
« impulsionarea initiativei si creativitatii.
4. Functia de instruire:
« transmiterea cunostintelor necesare perfectionarii pregatirii profesionale, dezvoltarii spiri-
tuale, modelarii comportamentelor;
« dobéndirea aptitudinilor si competentelor necesare exercitarii profesiei;
« amplificarea capacitatii de a percepe si interpreta fenomenele, de a aborda si solutiona efi-
cient probleme.

5. Functia de creare de imagine:
« asigurarea informatiilor necesare credrii de imagine personala si organizationala;
« formarea unei cunostinte de apartenenta la organizatie.

6. Functia de motivare a angajatilor:
» furnizarea informatiilor menite sa consolideze interesul si participarea angajatilor la reali-
zarea sarcinilor;
« recunoasterea realizarilor performante;
« evaluarea corecta a angajatilor;
« intretinerea unui climat favorabil de munca;
« stimularea increderii in sine;
« cresterea raspunderii personale.

7. Functia de promovare a culturii organizationale:
« transmiterea elementelor culturii organizationale (sloganuri, norme, sisteme de valori, etc.);
« largirea orizontului cultural al angajatilor;
« dezvoltarea imaginatiei si creativitatii;
« stimularea nevoilor etice si estetice, etc.

Regulile unei comunicari eficiente

* Precizati in primul rand ceea ce vreti sa
comunicati

* Nu vorbiti sub impulsul momentului sau
sub influenta unei emotii puternice

» Creati o atmosferd favorabild comunicarii
» Evitati ,zgomotul” din mediul comunicarii

* Nu faceti nimic in timp ce partenerul dvs.
vorbeste
* Ascultati activ

» Ascultati cu atentie. Nu apreciati chiar de la
inceput ca ceea ce spune interlocutorul este
gresit sau neinteresant

e Nu aratati prin limbaj nonverbal ca va
plictisiti. Cand este oportun puneti intrebari

* Realizati feedback pentru a va asigura ca
mesajul a fost inteles

» Considerati fiecare comunicare ca un
eveniment deosebit si reactionati ca un
partener de dialog interesat de problema




50. Barierele 1n calea unei comunicari eficiente

Mesajul unui manager al Departamentului de Vanzari citre un tanar agent comercial
”Imi face plicere si te felicit pentru obtinerea titlului de Agentul lunii martie. Poti fi foarte
mandru de aceasta realizare. Astept cu nerabdare cresterea contributiei tale la eforturile de-

partamentului si sper ca vei putea aduce si alti noi clienti companiei noastre”

Probleme propuse discutiei:
1. Analizati mesajul si comentati barierele de comunicare identificate.

Dezbatere

v

J
\ v
Y

Stiéti ca?

EMITATOR RECEPTOR
100 % Ce vrea sa comunice
90 % Ce se gandeste sa spuna
80 % Ce stie sa spuna
70% Ce spune efectiv
Ce asteapta 60 %
Ce asculta 50 %
Ce intelege efectiv 40 %
Ce admite 30 %
Ce retine 20%
Ce va spune 10%
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51. Conceptul de sistem informational

Pentru a acoperi in intregime conceptul de sistem informational va trebui sa ludm in seama definitiile
elaborate de mai mulfi autori, de specializari diferite (economisti, informaticieni, ingineri, matematicieni etc.).

In lucririle de management pot fi intalnite abordiri precum: ,,sis-
temul informational reprezinta totalitatea metodelor, procedeelor,
tehnicilor si mijloacelor privite ca un ansamblu integrat prin care
se asigura inregistrarea, transmiterea, circulatia, prelucrarea, valo-
rificarea si stocarea informatiilor menite sa ajute la planificarea si

indeplinirea obiectivelor organizatiei”.

O altd definitie, de data recentd, elaboratda de un speci-
alist din domeniul informaticii, ia in seam4 si legaturile
comunicationale, aducdnd un plus de noutate prin ac-

centuarea rolului securitatii informatiei: ,,ansamblul de

mijloace, legdturi comunicationale (circuite si fluxuri),
metode, tehnici si proceduri destinate colectarii, transmiterii, prelucrarii, stocarii si securitétii datelor si
tuturor informatiilor externe si interne necesare bunei desfasurari a activitatii unei organizatii”.

Pentru a avea o imagine mai clara asupra structurii sistemului informational, consideram utild

prezentarea unei alte definitii: ,,sistemul informational este un ansamblu organizat de resurse:
materiale, de personal, date, mijloace si proceduri de culegere, memorare, prelucrare si comu-

y’

- nicare a informatiilor (sub diferite forme: date, texte, imagini, sunete etc.) precum si circuitele
Definitie jnformationale utilizate”

Sistemul informational al managementului reprezinta ansamblul tuturor activitdtilor legate de
procurarea datelor si obtinerea informatiilor necesare managementului. Acesta este un ansam-
blu organizat de baze de date si informatii de circuite si fluxuri informational, de proceduri si
= mijloace de prelucrare. Elementul principal, de baza al SIM este informatia.

Definitie SIM furnizeazd managerilor informatiile necesare, ajutaindu-i nu numai la adoptarea deciziilor
ci si la implementarea lor. Totusi, SIM nu se raporteaza numai la procesul decizional al unei organizatii, ci la
ansamblul activitatilor desfasurate.

Clasificarea sistemelor informationale:
1. In functie de modul de prelucrare a datelor:
» sisteme informatice: se bazeaza pe utilizarea calculatoarelor;
» sisteme de prelucrare mecanografica: are la baza prelucrarile mecanizate si reprezentarile grafice;

» sistemele manuale: se bazeaza pe prelucrdri manuale;
» sisteme de prelucrare mixta: imbina una sau mai multe modalitéti de prelucrare a datelor.

2. In functie de elementul supus analizei:
» sisteme informationale orientate spre functii (functiuni);
» sisteme informationale orientate spre procese;
» sisteme informationale orientate spre date sau obiecte;

» sisteme informationale orientate spre informatii stiintifice etc.




3. Dupa legatura cu structura organizatoricd a organizatiei:
» sisteme informationale grefate de structura functionala a organizatiei;
» sisteme informationale structurate pe compartimente, departamente, pe centre de profit etc.;
» sisteme informationale mixte.
4. Din punct de vedere al gradului de formalizare:
» sisteme informationale formale:
« au la baza proceduri standard de operare, reguli predefinite;
« raman mult timp neschimbate;
« modificarea acestora se realizeaza cu dificultate, cu greutate;
» sisteme informationale neformale:
« nu au la baza reguli predefinite;
« se bazeaza pe acorduri implicate;
sunt influentate de ansamblul valorilor, convingerilor, regulilor de comportament, acceptate de
membrii organizatiei.

52. Elementele sistemului informational

»unde este infelepciunea pe care am pierdut-o in cunostinte?
Unde e cunoasterea pe care am pierdut-o in informatii?”
Eliot T. S.

Unii autori confunda uneori primii doi termeni, date si informatii, care comportd, totusi, di-

ferentieri majore. Pentru o intelegere clara a celor doud notiuni distincte, prezentam in conti-

. nuare citeva definitii preluate din literatura de specialitate.
De retinut

Datele sunt , fapte, statistici, opinii sau predictii clasificate pe o anumita baza pentru a fi stoca-
te, procesate sau regasite atunci cand este necesar”.

O alta definitie mai cuprinzatoare, care o completeaza pe prima (fard insé a eluda diferentele

- notionale dintre date si informatii) aratd ca ,,datele sunt simboluri care caracterizeaza starea la
Definitie un moment dat a unui fenomen, proces, sau poate defini un obiect, fiind percepute de oameni

sau echipamente in vederea preludrii si transformarii lor in informatii”.

Din punctul nostru de vedere, datele pot fi considerate materiile prime ale informatiilor (in-
formatii potentiale). Datele sunt deci niste caractere, simboluri (cifre, cuvinte, grafice, coduri,

‘ sunete, semne), niste reprezentari ale unor fapte, procese, fenomene, actiuni, stari, evenimente
De retinut ¢Xistente, fira o semnificatie in sine sau vreo legatura cu alte elemente din naturd, dacd sunt
neinterpretate sau nejudecate.

Pentru a avea valoare (utilitate), pentru a fi semnificative, datele trebuie raportate la alte ele-
mente, judecate, analizate, modificate, actualizate si aduse intr-o forma utilizabild, transforma-
te in informatii. Data este, deci, componentd elementara a sistemului informational. Aceasta se
obtine din mediu prin constatare, comensurare, observare. Data este o ,.entitate informationald
atomica, cea mai mica forma de informatie”




Nu orice prelucrare de date genereazd informatii. O procesare de date poate genera informatii,
numai dacd existd un receptor care sa considere acest rezultat inteligibil si folositor (informatia
= data + semnificatie).

- Pentru a genera informatii semnificative si relevante, datele sunt supuse unor operatiuni specifice.
De retinut » culegerea datelor: observarea mediului generator de date (constatarea, comensurarea
etc.) si inregistrarea datelor;
» pregitirea pentru prelucrare: clasificare, grupare, verificare, sortare, cuplare, transmite-
re, transcriere, denumirea etc.;
» prelucrarea datelor: compararea, analizarea, sintetizarea, filtrarea, restaurarea, masura-
rea cardinala prin valori, clasarea, validarea;
» intretinerea: numadrarea (stocarea), actualizarea, indexarea (pentru o regasire usoara),
protectia si securitatea datelor memorate etc.;
» obtinerea informatiilor de iesire sub diverse forme: documente, rapoarte, raspunsuri la

intrebari etc.

Nu toate datele trebuie sd parcurga aceste etape. Unele pot fi colectate, prelucrate si numarate simul-
tan, fara sd mai parcurga alte operatiuni de pregatire.

Din punct de vedere etimologic, cuvantul ,,informatie” provine de la latinescul ,,informare” care
inseamna a da o forma.

Informatiile sunt, deci, date organizate, sistematizate, interpretate, prelucrate, care capitd o
semnificatie aparte prin raportarea lor la anumite elemente existente si care aduc beneficiarului
un plus de cunoastere privind fenomenele, procesele, evenimentele.

Dupa cum afirma Peter Drucker, informatia este data inzestratd cu relevanta si scop, iar con-
versia datelor in informatii reclama cunoastere.

Informatia poate fi definita ca o ,,grupare a mai multor date inrudite ce poarta o semnificatie

mai bogata si totusi unitara (statutul sau superior deriva din organizarea datelor si au un carac-
ter contextual)”.

,, Dupd The Oxford English Dictionary, informatia se referd la ,,actiunea de a informa, comunica
Definitie

cunostintele sau noutati despre un fapt sau o aparitie; actiunea de a spune, de a i se spune ceva
sau cunostintd comunicatd ce priveste un anumit fapt, subiect sau eveniment; despre care se instiinteaza, se
ia cunostinta: stire, noutate”.
Elementele sistemului informational
Informatia este de neconce-
put fard cunoastere, pentru ca fara

cunoastere n-am realiza ca datele, Sintetizare
mesajele percepute sunt informatii.
Prin urmare, intre cunostinte si in- Analizare

formatii existd un feed-back’. ) )
Sistematizare

In figura din dreapta pre-
zentam schematic legaturile dintre Organizare

date — informatii — cunostinte.
Colectare




Cunostintele sunt considerate ,,0 agregare evoluata a unor seturi de informatii (continut textu-

al, valoric, atribute, caracteristici, reguli, relatii, logici) deservind activitatilor specifice si mani-
festate deseori abstract (sub forméd de modele de actiune, decizie, comportament)” .

Dupa pérerea noastrd, cunostintele sunt mul{imi de informatii utile, o suma de elemente in-

formationale, colectate si retinute in mod intenfionat. Acestea sunt influentate nu numai de
volumul si calitatea informatiilor generate, ci si de alti factori, cum ar fi: educatie, cultura, varsta,

\ o

De retinu

experiente, valori, credinte, obiceiuri, apartenente politice etc... Pentru a fi utile cunostintele
¢ trebuie insusite in mod continuu.
Nu putem incheia acest demers fira sa recunoastem cd: ,,Cunoasterea inseamna putere”.

41. Deficientele sistemului informational al managementului

Continutul si volumul informatiei difera pe nivelurile ierarhice ale organizatiei, pentru fiecare
conducdtor, importanta fiind furnizarea numai a acelor informatii de care au nevoie in desfa-
surarea muncii lor. De exemplu, managerii situati pe nivelele ierarhice superioare au nevoie
in primul rand de informatii sintetice, deoarece acestia se preocupa de activitdtile cele mai

importante, de perspectivele de dezvoltare ale organizatiei, de stabilirea de strategii si politici
generale etc. In aceste conditii, trebuie evitatd supraincarcarea managerilor de varf cu date (informatii putin
utile lor, acestea urménd a fi dirijate cétre cei situati pe nivelele ierarhice inferioare (informatiile legate de
conducerea nemijlocita a productiei, importante in luarea de mdsuri operative, curente).

Suprainformarea aduce cu sine o serie de implicatii negative: consu-
muri de timp nejustificate, cresterea numarului de posturi in structu-
ra organizatiei, sporirea costurilor, aparitia riscului etc. Principale-
le forme de manifestare ale suprainformarii sunt:

‘ » Redundanta, adica procesul de inregistrare, prelucrare si
De retinut transmitere repetata a unor date si informatii.

o Supraincdrcarea canalelor de comunicare, adica proce-
sul prin care se culeg, prelucreaza si transmit date si infor-
matii inutile. Principala cauzd este redundanta.

Efectele, consecintele supraincércirii pot fi sintetizate astfel:
« aglomerarea managerilor de varf cu detalii inutile, pierzan-
du-se din vedere aspectele esentiale;

« evaluarea si adoptarea unor decizii inoportune;

« costuri exagerate ale informatiei comparativ cu importanta si calitatea deci-  ziei;
« diminuarea posibilitatilor de coordonare a activitatilor provizionale ale organizatiei;

o climat de munca tensionat;

« limitarea initiativei sefilor de pe nivelurile ierarhice inferioare (de executie), favorizea-
zd uneori aparitia de paralelisme in conducere.

SUBINFORMAREA sau DEZINFORMAREA apar atunci cand informatiile referitoare la
anumite probleme au un continut limitat, datele fiind insuficiente (inexacte, imprecise, nere-
ale) pentru adoptarea unor decizii in deplina cunostinta de cauza, de céitre organele abilitate.

De aceea este necesara existenta unei echilibréri judicioase, la fiecare nivel de conducere, pri-
De retinut yind oportunitatea informatiilor de sinteza si de detaliu intre cele cu caracter tehnico-organi-




zatoric si cele cu caracter economic, avand in vedere ca fiecare conducator trebuie si-si execute in conditii
optime atributiile cu care este investit.

Dezinformarea este o ,,boald” prin care organizatia este izolata de realitate, este dirijata prin decizii
si judecati eronate, spre stari confuze sau actiuni haotice (starea de confuzie face cunostintele dobandite,
inutilizabile, ineficiente).

Dezinformarea, ca arma de apdrare sau atac, imbraca urmatoarele forme:

« distorsiunea, forma de dezinformare prin care se culeg, prelucreaza si transmit, in mod
neintentionat, mesaje eronate. Aparitia acesteia este favorizata de:

« structura organizatorica (relatii, fluxuri, persoane, niveluri etc.);

« modul de proiectare si functionare al sistemului informational (nivel tehnic scazut,
echipamente necorespunzatoare, suporti informationali de calitate necorespunzatoare etc.);

« stilul de management (exclusiv autoritar);

« filtrajul, forma a dezinformarii, prin care se modificd mesajul, partial sau total, in mod
intentionat, pe parcursul inregistrarii, prelucrarii si transmiterii datelor si informatiilor.

Filtrajul apare in urmatoarele situatii:
« interesul unor angajati de a-si asuma rezultatele sau realizarile care nu le apartin;
« dorinta de a se proteja impotriva unor sanctiuni, pedepse, ca urmare a nerealizarii
unor obiective;
« intentia de a micsora sau anula prestigiul sau popularitatea unor persoane;
« dorinta de a anula sau temporiza efectele unor decizii considerate potrivnice unor in-
terese personale;
« scurtcircuitarea, o forma subtild a dezinformarii, prin care se eliming, intentionat, din
circuitul sau fluxul informational, anumite persoane sau subdiviziuni organizatorice.

Cauzele care conduc la aparitia ei tin de:
« intenfia de a mari viteza de deplasare a informatiei sau deciziei;
+ pareri preconcepute sau antipatii fata de anumite persoane;
+ sentimente negative: ura, invidie, lipsa de respect etc.

Absenta unor resurse informationale adecvate, gestionate astfel incat sa asigure functionarea si
dezvoltarea organizatiei, va duce in mod sigur, la risipa de timp si de bani, la intarzieri, la lipsa
de competitivitate, la perturbatii informationale si deteriorarea relatiilor de comunicare etc.,

putandu-se ajunge pana la falimentarea organizatiei.
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54. Relatia management - motivatie

Motivatia - suma energiilor interne si externe care initiaza si dirijeazd comportamentul spre un

< scop care odatd atins va determina satisfacerea unei necesitati.

Definitie

6\!‘&(\'@

" * COMPORTAMENTUL
* Personalitatea

» Conditiile sociale

* Experientele

¢ Influentele grupului

* Alti factori
Programe
motivare de suc @ Gel']el'al MOtOl'S

M?-\aé\ ©

Motivatia

4

Motivatia este factorul psiho-social care determina realizarea performantei.

De retinut
* Sursa motivationala este efectul
inegalitatii in recompensarea muncii
* Sistem de salarizare bazat pe
diferentiere
* Sursa motivationala este efectul
recompenselor nepecuniare

55. Procesul motivarii

Procesul motivarii

Implicarea
in procesul
muncii
efort (comportament,

actiune)

Stare placuta
resimtitd de
angajat ca urmare
a performantelor si




Corelatia motivatie-performanta-satisfactie
Rézvan Vasilescu absolvise de curand o facultate economica si lucra la biroul de aproviziona-
re al unei policlinici particulare. Razvan era foarte constiincios si ambitios, calititi care, pana

nu demult, ii adusesera laudele sefului sau si cresteri de salariu peste medie. Toate acestea il
Dezbatere motivasers, de aceea entuziasmul si optimismul siu se ficusera observate atat la serviciu, cat
si pe terenul de sport. Lui Rézvan ii placea ceea ce ficea si intenfiona sa rimana in policlinicd. Dorinta sa
era ca peste cativa ani sa coordoneze intreaga activitate administrativa a policlinicii.

De curdnd insd, avusese loc o schimbare §i Razvan simtea cd lucrurile nu mai mergeau la fel de bine
ca inainte. Policlinica fusese cumparata de o companie din strainatate, care intentiona sa se extindd pe piata
locala. Majoritatea dispozitiilor primite de la noua companie erau complet diferite fata de modul in care se
rezolvasera lucrurile pana atunci. Unele erau rezonabile. Dar, dupa pérerea lui Razvan, cele mai multe nu-si
aveau rostul si duceau la reducerea eficientei activitatii.

Conducerea companiei isi trimisese o singuri data un reprezentant la policlinica. In urma unei vizi-
te, angajatii au rdmas cu impresia cd in viitor deciziile se vor lua in exclusivitate in straindtate. Se zvonea, de
asemenea, ca urma sa fie cumparata si o altd policlinica particulara din acelasi cartier si sa se restructureze
activitatea administrativa a ambelor. seful lui Rdzvan era in permanenta tacut si preocupat. Nu-i mai cerea
pérerea si nu-1 mai lauda, oricat de bine si-ar fi facut treaba. Rdzvan incepuse sa se teama c4d, in aceste im-
prejurari, isi va pierde slujba. De accea, a inceput sa isi schimbe total stilul de lucru si a renuntat sd mai faca
propuneri de crestere a eficientei activitatii. Devenind foarte circumspect, el se gindea de doua ori inainte
de a intreprinde ceva. Desi era recunoscut pentru acuitatea actiunilor sale, teama de a nu gresi devenise
acum o obsesie. Daca inainte se oferea voluntar sa lucreze cu colegii din alte departamante pentru a rezolva
unele probleme, acum nu mai risca s participe la activitati al caror succes era pus sub semnul indoielii.

[ata cum isi explica Razvan schimbarea de comportament : « Prima greseald pe care o voi face va fi
folosita de catre conducere pentru a ma concedia. De aceea, nu trebuie sa le dau nicio ocazie sa ma critice.
Mai bine sd trec neobservat. si apoi, de ce sé risc sa vin cu idei de crestere a eficientei activitatii, din moment
ce deciziile pe care le iau cei de la centru au un efect contrar? Mai bine stau in banca mea si-mi vad de sport ».

Probleme propuse discutiei:
1. Cum explicati relatia motivatie - performantd- satisfactie in cazul lui Razvan Vasilescu?
2. Cum ar fi putut departamentul de resurse umane al companiei strdine sd contribuie la bunele per-
formante ale angajatilor ¢
3. Ce trebuie facut ?
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56. Motivatia individuala si motivatia la nivel de organizatie

Relatia manager-subordonat afecteaza motivatia:

Aprecierea

Cum pot managerii sa isi motiveze angajatii la toate nivelurile?'
Compania Rent - A - Car a fost fondata de catre Jack Taylor in anul 1957 sub forma unei
mici afaceri de vanzare a masinilor in leasing. Ea a fost initial o afacere de familie, in care

Jack Taylor era si CEO (Presedintele Consiliului de Administratie). Ulterior el s-a retras din

Dezbatere

aceastd functie, dar continua sa joace un rol important in cadrul companiei alaturi de fiul sau,
Andrew, care din 1994 devine CEO.

Astdzi compania este una dintre cele mai mari in ceea ce priveste inchirierea masinilor in America
de Nord, avand o cifrd de afaceri impresionantd: peste 9 miliarde de dolari anual si peste 64.000 de angajati.
In mod curent in cadrul companiei sunt angajati anual 7000 de persoane pe nivelurile de executie. Desi
salariile pentru acest nivel sunt scizute si munca este destul de dificila, compania a fost clasata in topul
celor mai bune 50 de companii (conform revistei Business Week), in cadrul céreia tinerii absolventi pot sa
isi inceapd cariera.

Cu toate acestea politica de promovare a companiei asigura oportunitatea de avansare in cadrul
companiei tuturor angajatilor care obtin performante ridicate. Succesul companiei constd in modul in care
isi motiveazd angajatii sa ofere servicii excelente clientilor. In mod normal noii angajati participa la progra-
mele de training desfasurate in cadrul companiei, unde invata toate aspectele afacerii. Prima data stagiarii
urmeazd 4 zile de sesiuni de training axate in principal pe cultura companiei. Acestia sunt apoi trimisi in
cadrul unei filiale a companiei pe o perioada de 8-12 luni unde experimenteaza mai multe aspecte ale acti-
vitatii, de la negocierea cu atelierele de reparatii auto pand la a-i ajuta pe clienti sa-si spele masinile. Ca parte
a acestui program de training, ei invata cat de importante sunt serviciile de inaltd calitate oferite clientilor
si cum pot ei personal sa ofere servicii mai bune, sporind nivelul de incredere.

Toti cei care finalizeazd cu bine acest program sunt apoi promovati pe pozifia de asistent manager,
dupa aproximativ un an de la intrarea in programul de training. Asistentii manageri care ob{in performante
bune sunt promovati in continuare la pozitia de asistenti manageri ai unei filiale, avand responsabilitatea
de a fi mentori si supraveghetori ai angajatilor. Cei care ob{in rezultate exceptionale in aceastd functie pot fi

Adaptat dupia: Gareth, R.J. and Jennifer, M.G., (2011), Essentials of Contemporary Management, Fourth Edition, McGraw Hill
International Edition, p 295-296




promovati ca manageri de filiala, avand in subordine angajatii din acea filiald si au responsabilitati legate
de oferirea serviciului citre clienti, inchirierea parcului de masini precum si responsabilita{i financiare.
Dupa ce au acumulat 5 ani de experienta, managerii de filiala pot sa isi asume atributiile pozitiei de ma-
nager zonal, avand in supraveghere toate filialele dintr-o anumita regiune geografica. Tot acest program
de pregatire oferd companiei angajati extrem de motivati.

Unul dintre vicepresedintii companiei surprinde foarte exact misiunea companiei: "Ceea ce este
unic in compania noastrd este faptul cd tofi angajatii au parcurs acelasi program de pregatire de la nivelul
de executie pand la nivelurile de conducere - toti managerii actuali au parcurs aceste etape’.

In plus pentru a-i motiva pe angajafi si obtind performante inalte si sa ofere servicii excelente
clientilor prin intermediul programelor de training si oportunitdtilor de promovare, compania foloseste
si stimulente materiale. Fiecare filiala este considerata un centru de profit iar managerii acestora au sar-
cina de a asigura buna lor functionare. Autonomia si responsabilitatea managerilor de filiala de a obtine
rezultate bune ii determina sd se comporte ca si cand ar conduce propria lor afacere. Tot{i angajatii filialei
de la nivelul de asistent manager in sus primesc stimulente suplimentare, astfel incat venitul lor lunar
variaza in functie de profitabilitatea filialei din care fac parte. Managerii zonali primesc salarii in functie
de profitabilitatea filialelor din regiunea pe care o supravegheaza. Astfel managerii de la toate nivelurile
stiu ca recompensele lor depind de profitabilitatea acelor parti ale companiei, pentru care ei sunt respon-
sabili. De asemenea, managerii au autonomia de a lua decizii referitoare la cumpararea si vanzarea de
masini dar si initiativa de a deschide noi filiale.

O altd modalitate prin care compania isi motiveazd angajatii este prin intermediul activitatilor
filantropice si a initiativelor de protejare a mediului inconjurator. De exemplu, fundatia companiei Rent-
A-Car a alocat 50 milioane dolari pentru urmatorii 50 de ani in vederea plantdrii a 50 milioane de copaci
in padurile publice. De asemenea fundatia sprijina activ comunitatea in care compania isi desfasoara ac-
tivitatea. Grija fata de mediu se observa si prin faptul ca dintre toate companiile din domeniul inchirieri-
lor de masini, Rent-A-Car detine cea mai mare flotd de autoturisme cu un consum redus de combustibil.

Multiplele modalitati prin care compania isi motiveaza angajatii si isi satisface clientii contribuie
la succesul continuu al acesteia.

Probleme propuse discutiei:
1. Cate niveluri manageriale identificati in cadrul comapaniei?
2. In care teorie motivationald se incadreazd programul de motivare folosit de companie.

Argumentati rdaspunsul.
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