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1.1. Conceptul de management

Aparitia managementului ca stiintd este de data relativ recenta. Acesta a aparut in
S.U.A. odata cu miscarea pentru conducerea stiintifica, in primii ani ai secolului trecut.

Etimologia cuvantului provine din limba engleza : to manage= a administra, a
conduce, a reusi (in afaceri).

Tn activitatile economice termenul s-a impus in ultimii 60 de ani odati cu aparitia
lucrarii lui James Burnham “The managerial revolution” (1941, New York).

Sensurile termenului de management sunt:

Stiinta: ansamblu organizat si coerent de cunostinte — concepte, principii, metode
si tehnici — prin care se explicd fenomenele si procesele ce se produc in conducerea
organizatiilor.

Arta: maiestria managerului de-a aplica la realitatile diferitelor situatii, cu
rezultate bune, in conditii de eficienta, cunostintele stiintifice.

Tn literatura de specialitate managementul a fost definit de-a lungul timpului n
mod diferit. Astfel:

1. Institutul britanic de management defineste managementul ca fiind:

- arta si stiinta de a conduce si administra munca altuia in scopul de a atinge obiective
precise;

- arta si stiinta de a lua decizii;

- integrarea prin coordonare a factorilor: munca — materiali — capital — pentru a obtine
maximum de eficienta.

2. Dictionarul limbii franceze.

“Ansamblu de principii, metode si tehnici rationale de organizare, de gestiune si de
conducere a Intreprinderii”.

3. Peter Drucker: “este mai degraba practica decat stiinta sau profesie, desi contine
elemente din ambele”. Mai tarziu revine asupra acestei definitii recunoscand cad a
supraestimat rolul practicii si recunoaste caracterul de stiinta a managementului.

In opinia noastrd managementul firmei este stiinta care studiazi procesele si
relatiile de management pentru descoperirea legitatilor si principiilor care le guverneaza
n scopul conceperii de noi sisteme, metode, tehnici si modalitati de conducere care sa
asigure competitivitatea firmei.

Esenta stiintei managementului o reprezintd studiul relatiilor si proceselor de
management care are drept consecintd descoperirea principiilor si legitatilor care explica



continutul §i dinamica managementului prin situarea in centrul atentiei a omului ca
subiect si obiect al managementului.
Managementul firmei este cea mai importantd componentd a stiintei
managementului deoarece:
< firma este agentul economic de bazd al fiecdrei economii unde lucreaza
majoritatea populatiei;
& primele cristalizari ale stiintei managementului au avut ca obiect firma.
Managementul firmei are un dublu caracter.

a. este o disciplind economicd de sintezd deoarece are ca menire cresterea eficientei
economice §i preia o serie de categorii economice si metode de la discipline ca
economie politicd, analiza economicd, organizare, marketing, finante etc.

b. are caracter multidisciplinar deoarece integreaza categorii si metode preluate din alte
discipline ca: sociologia, matematica, psihologia, statistica, dreptul etc.

1.2. Functiile managementului

Procesele de management au fost identificate si analizate pentru prima datd de
Henry Fayol, care a definit cinci functii principale: previziunea, organizarea, comanda,
coordonarea si controlul. Alfi cercetatori au stabilit functii ale managementului partial
diferite. Noi suntem de acord cu cei care considera ca managementul are urmatoarele 5
(cinci) functii:

1. previziunea

2. organizarea

3. coordonarea

4. antrenarea

5. evaluarea si controlul

Previziunea
Definitie: Previziunea este procesul de determinare a principalelor obiective ale
firmei, resursele si mijloacele necesare realizarii lor.
Previziunea raspunde la intrebarea “ce trebuie realizat in cadrul firmei?”
Previziunea se concretizeaza, functie de orizontul de timp la care se refera si de
gradul de detaliere, in:
1. Prognoze care acopera un orizont de timp de minim 10 ani §i se rezuma la
principalele aspecte implicate continand date cu valoare indicativa.
2. Planuri care se refera la perioade cuprinse intre 1 lund si 5 ani si au gradul de
detaliere invers proportional cu orizontul la care se refera.
3. Programe care se referd la un orizont de timp redus: decada, saptdmana, zi, o ora si
au un grad ridicat de detaliere si certitudine.

Organizarea

Definitie: Organizarea reprezinta ansamblul proceselor de conducere prin care se
stabilesc si se delimiteaza procesele de munca fizica si intelectuald si componentele lor
precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca, compartimente si atribuirea
lor personalului, corespunzator anumitor criterii economice, tehnice si sociale, pentru
realizarea in cele mai bune conditii a obiectivelor previzionate.



Organizarea raspunde la intrebarea “cine si cum contribuie la realizarea
obiectivelor?”
Exista doua subdiviziuni ale acestei functii:
1. stabilirea structurii organizatorice formale si a sistemului informational care este
realizatd de managementul superior;
2. organizarea principalelor componente ale firmei:
=» cercetare — dezvoltare;
=>» productie;
=>» comercial;
=>» personal;
=> financiar-contabil
care se realizeaza la nivelul managementului mediu si inferior.

Coordonarea
Definitie: Coordonarea reprezintd ansamblul proceselor de munca prin care se
armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei si ale subsistemelor sale, in cadrul
previziunii §i organizarii stabilite anterior.
Coordonarea este o organizare in dinamica.
Necesitatea coordonarii rezulta din:
& dinamismul organizatiilor imposibil de reflectat total in previziuni;
& complexitatea, diversitatea si ineditul reactiilor personalului si subsistemelor
organizatiei care determind necesitatea unui “feed-back” operativ, permanent.
Pentru o buna coordonare este necesard o bund comunicare la toate nivelurile
managementului.
Existd cateva reguli vitale pentru asigurarea unei bune comunicari:
sa-ti precizezi, tie insuti, ce vrei s spui,
sd-1 cunosti, pe cat posibil, pe cei carora te adresezi;
sa creezi si sa Intretii o atmosfera favorabila comunicarii si colaborarii;
sa-ti formezi un sistem de comunicare caracterizat printr-o exprimare simpla, fara
volum mare de informatii, intr-un timp scurt;
sa-t1 exprimi ideile astfel Incat sd ai convingerea cd interlocutorii au Infeles si sunt
interesati.
Coordonarea imbraca doud forme:
=> bilaterald care se deruleaza intre un manager si un subordonat;
=> multilaterala intre un manager si mai multi subordonati. Este de tip participativ si
este folosita mai ales in sedinta.

Antrenarea

Definitie: Antrenarea incorporeaza ansamblul proceselor de munca prin care Se
influenteaza personalul firmei sa contribuie la stabilirea §i realizarea obiectivelor
previzionate, pe baza luarii in considerare a factorilor care 1l motiveaza.

Antrenarea raspunde la intrebarea: “de ce personalul firmei participd la stabilirea
si realizarea obiectivelor?”

Fundamentul antrendrii 1l reprezintd motivarea care consta in corelarea satisfacerii
necesitatilor si interesului personalului cu realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite.



Motivarea poate fi:
- pozitiva: se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului;
- negativa: se bazeaza pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor daca nu
realizeaza obiectivele si sarcinile repartizate.
Procesul motivarii trebuie sa indeplineasca urmatoarele caracteristici:
sa fie complex — utilizarea combinata a stimulentelor materiale si morale.
2. sa fie diferentiat — prin luarea In considerare a caracteristicilor fiecdrei persoane si a
fiecarui loc de munca;
3. sa fie gradual — sa satisfaca succesiv necesitatile personalului in stransa corelatie cu
aportul sau.
Scara motivationala a lui Maslow

=

Valoarea statut social autorealizare
motivationald securitate contacte umane i stimd
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Evolufia necesititilor in raport cu satisfacerea lor

Definitie: Controlul — evaluarea reprezinta ansamblul proceselor de urmarire a
modului in care se desfasoara diferite actiuni sau intregul proces de management cat si de
reglare a deficientelor.

Aceasta functie raspunde la intrebarea: “cu ce rezultate s-a finalizat munca
depusa?”

Etapele implicate in procesul de evaluare-control sunt:

evaluarea rezultatelor sau masurarea realizarilor;

compararea rezultatelor cu standardele;

identificarea cauzelor perturbatiilor;

corectarea derivatiilor inregistrate (abaterilor).

Aceasta functie trebuie sa aiba un caracter pronuntat preventiv.

Procesele de munca din firma sunt de executie si de management.

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca (salariatii)
actioneaza nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca.

Procesele de management se caracterizeaza prin aceea ca o parte din forta de
munca (salariati) actioneaza asupra celeilalte parti (majoritatea resurselor umane), pentru
realizarea unei eficiente cat mai ridicate.

Definitie: Procesul de management constd in ansamblul fazelor prin care se
determind obiectivele firmei, resursele, procesele de munca, necesare realizarii



obiectivelor si executantii acestora, prin care se controleaza si integreazd munca
personalului folosind metode si tehnici specifice.

a.

b.

Fazele procesului de management sunt:
faza previzionala careia ii corespunde managementul previzional, in care predomina
functia de previziune;
faza de operationalizare careia 1i corepunde managementul operativ, in care
predomina functiile de:

* organizare,;

* coordonare;

* antrenare.
faza de comensurare si interpretare a rezultatelor cdruia ii corespunde managementul
postoperativ in care predomina functia de evaluare-control.

Relatiile de management reprezintd al doilea element cuprins in definitia stiintei

managementului.

Definitie: Relatiile de management sunt raporturi care se stabilesc intre membrii

unei organizatii si intre acestia si membrii altor sisteme In procesele previziondrii,
organizarii, coordonarii, antrendrii si control-evaludrii.

Relatiile de management sunt conditionate de o serie de factori care au o tripla

determinare:

1.

determinarea social-economica care rezida in dependenta relatiilor de management
de natura si modalitatile de existenta ale proprietatii asupra mijloacelor de productie
si de natura relatiilor de productie;

determinarea tehnico-materiala constd in dependenta trasaturilor managementului
de caracteristicile obiectelor muncii si mijloacelor de munca care fac specifice
relatiile de management in diferite ramuri ale economiei nationale (constructii de
masini, extractive, agricultura, comert);

determinarea umand rezidda in faptul ca relatiile de management sunt puternic
influentate de componenta colectivitatii fiecarei firme si cultura sa organizationala.
Principalele variabile care determina relatiile de management sunt:

tipul de proprietate asupra firmei;

tipul de organizare al firmei;

dimensiunile firmei;

complexitatea productiei;

caracteristicile procesului tehnologic;

nivelul dotarii tehnice;

caracteristicile proceselor de aprovizionare i vanzare;

potentialul uman;

managementul firmei;

automatizarea informatiilor;

legislatia.
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1.3. Principiile si sistemul de management
1.3.1. Principiile generale ale managementului



La baza conceperii managementului firmei stau un ansamblu de principii care au
aceeasi tripla determinare socio-economica, tehnico-materiala si umana ca si relatiile de
management.

Principiile generale ale managementului sunt:

1. principiul asigurarii concordantei dintre parametrii sistemului de management al
organizatiei §i caracteristicile sale esentiale si ale mediului ambiant care consta in
corelarea, perfectionarea si adaptarea sistemului de management la situatia efectiv
existenta in cadrul sau, la cultura organizationala si la contextul socio-economic in
care functioneaza organizatia.

Originea acestui principiu rezultd din dinamismul dezvoltarii sociale, economice,
stintifice a societatii care determind modificarea variabilelor de management endogene si
exogene organizatiilor.

2. principiul managementului participativ care constd in realizarea proceselor si
relatiilor de management pe baza implicdrii managerilor, specialistilor, proprietarilor
apelénd la leadership si la un nou tip de cultura organizationala.

Tendinta In lume este de includere in organismele manageriale participative de
reprezentanti ai principalilor “Stakeholders™ (beneficiari ai activitatilor acestora) in care
se includ: actionari, sindicate, clienti, furnizori, autoritati locale.

Reglementarea acestei participari se realizeaza prin documentele de constituire:
statut, contract de societate etc.

In Romania legislatia prevede obligativitatea constituirii organismelor de
conducere participativa la nivelul managementului superior: AGA, CA.

3. principiul motivarii tuturor factorilor implicati, a stakeholderilor in activitatile firmei
care consta in necesitatea unei asemenea stabiliri si utilizari a stimulentelor materiale
si morale de catre factorii decizionali Tncat sd se asigure respectarea si satisfacerea
intereselor stakeholderilor organizatiei.

Utilizarea acestui principiu consta in identificarea si evaluarea motivatiilor care se
manifestd la nivelul stakeholderilor firmei §i in adaptarea, pe aceastd baza, a acelor
modalitati de:

- impartire a profitului

- constituire a fondurilor

- salarizare a personalului

- evaluare, promovare si sanctionare a personalului

- stabilire a dividendelor

- acordare a premiilor

care sa determine contributia maxima a acestora la realizarea obiectivelor firmei.

4. principiul eficacitatii si eficientei consta in structurarea si combinarea proceselor si
relatiilor manageriale astfel Incat sa se maximizeze efectele economice si sociale

Eficacitatea consta in indeplinirea obiectivelor si sarcinilor previzionate.

Eficienta constd in obtinerea de venituri superioare fata de cheltuieli.

Managementul competent este un management eficace in conditii de eficienta.

Un rol determinant in eficacitatea si eficienta firmei il au proprietarii acesteia sau
reprezentantii lor. Sunt firme in care acestia, reprezentand interesele statului, se implica
prea putin facand mai mult act de prezenta ceea ce se rasfrange negativ asupra
performantelor firmei.



1.3.2.  Sistemul de management

Exercitarea functiilor si relatiilor de management se realizeaza prin sistemul de
management.

Definitie: Sistemul de management reprezinta ansamblul elementelor cu caracter
decizional, organizatoric, informational, motivational prin intermediul caruia se exercita
procesele si relatiile de management in vederea obtinerii unei eficacitati si eficiente
maxime.

Sistemul de management are urmatoarele componente:

=> subsistemul organizatoric;

=>» susbsistemul informational;

=>» susbsistemul decizional,

=> susbsistemul metode si tehnici de management.

a. Subsistemul organizatoric consta in ansamblul elementelor de naturad
organizatoricd care asigura cadrul, divizarea, combinarea si functionalitatea proceselor de
munca In vederea realizarii obiectivelor previzionate.

Acest susbsistem reuneste doud categorii de organizare:

1. organizarea formald care reprezintd elementele organizatorice stabilite de management
prin:

< regulamentul de organizare si functionare;

@& organigrama,;

& descriere de functii si posturi;

@ alte documente organizatorice.

Firma are cinci functiuni in care, din punct de vedere procesual, este structuratd

organizarea formala:
=>» cercetare — dezvoltare;
=>» comerciala;
=> productie;
=» financiar-contabila;
=> de personal.

Aceste functiuni sunt modelate in structura organizatoricd care reprezintd
ansamblul persoanelor si subdiviziunilor organizatorice astfel constituite incat sa asigure
realizarea obiectivelor firmei.

Principalele componente ale structurii organizatorice sunt:

& postul;
< functia;
& ponderea ierarhic;
& compartimentul,
< nivelul ierarhic;
= relatiile organizatorice.
2. organizarea informald care constd in totalitatea elementelor si interactiunilor umane
cu caracter organizatoric care se deruleaza intre componentii firmei.
Componentele organizarii informale sunt:
& grupa informala
& norma de conduita a grupei



& relatiile informale
< rolul informal
< leaderul informal
Subsistemul organizatoric indeplineste urmatoarele functii:
a) stabileste principalele componente organizatorice ale firmei;
b) interconecteaza subdiviziunile organizatorice;
C) combina resursele firmei;
d) asigura cadrul organizatoric pentru activitatile firmei.

b. Subsistemul informational constd in totalitatea datelor, informatiilor,
circuitelor informationale, fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare
a informatiilor care au drept scop asigurarea suportului informational necesar pentru
previzionarea si indeplinirea obiectivelor.

Subsistemul informational este componenta cea mai dinamica si flexibila a
sistemului de management.

Componentele sale de baza sunt:

data

informatia

circuitul informational

fluxul informational

procedura informationala

mijloacele de tratare a informatiei

Subsistemul informational indeplineste urmatoarele functii:

a. functia decizionald: asigurd informatiile necesare fundamentarii si adoptarii
deciziilor;

b. functia operationald: asigura executantilor informatiile necesare executarii sarcinilor;

c. functia de documentare: furnizeaza permanent informatii necesare firmei pentru a
asigura pe termen lung eficienta acesteia.
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c. Subsistemul decizional este format din ansamblul deciziilor adoptate si
aplicate in cadrul organizatiei. El reprezintd partea cea mai activd a sistemului de
management.

Decizia de conducere (de management) este cursul de actiune ales in vederea
indeplinirii unui obiectiv cu implicatii directe asupra altei (altor) persoane careia ii
influenteaza actiunile si comportamentul.

Functiile subsistemului decizional:
a) directioneaza dezvoltarea de ansamblu a firmei;
b) declanseaza actiunea personalului;
C) armonizeaza activitatile si personalul firmei.

d. Subsistemul metode si tehnici de management este alcatuit din ansamblul
metodelor, tehnicilor si procedurilor utilizate de organizatie ca: diagnosticarea, delegarea,
managementul prin obiective, prin proiecte, tabloul de bord.
Subsistemul metodologic-managerial indeplineste urmatoarele functii:
a) asigura suportul logistic activitatii manageriale;



b)
c)

dezvolta potentialul uman al firmei;
determina profesionalizarea managementului.

1.4. Evolutia managementului

Managementul se caracterizeaza din perspectiva istorica prin discrepanta intre
istoria indelungata a activitatii de management si varsta tanara (istoric) a managementului

ca stii

nta.
Aparitia primelor elemente ale unor procese de conducere sunt plasate Tn comuna

primitiva. Acestea sunt:

< conducere la nivel de familii;

& conducdtorul era persoana cea mai inzestrata;

& exista atat un sef de clan (conducere unipersonald) cat si elemente democratice:
adunarea obstii (sfatul batranilor).
Sclavagismul se caracterizeaza din punct de vedere al conducerii prin:

& aparitia statului ca forma de conducere macrosociala;

& se dezvoltd elemente de naturd structural-organizatoricd, informationale si
decizionale la nivel microsocial;

& se fundamenteaza deciziile pe baza factorilor economici;

& descoperirea scrierii determina formalizarea informatiei;

< transmiterea ereditard a functiei de conducere duce la cresterea prapastiei dintre
ierarhia formala si ierarhia valorilor;

& asigurarea unui minim de cunostinte de cultura generald si de conducere in
familiile regale;

@& ascendenta conducerii autoritare in defavoarea celei democratice;

& se dezvolta functia de control a conducerii;

& apar colaboratori ai conducerii (scribii);

@ apar lucrdri teoretice despre conducere.(Intelepciunea lui Solomon, Codul lui
Hammurabi).
Feudalismul aduce elemente de progres si in planul conducerii:

& predomina o conducere de tip autoritar;

& creste numarul de nivele ierarhice;

& aparitia hartiei si tiparului conduce la dezvoltarea sistemului informational;

& apar elemente motivationale.
Conturarea stiintei managementului se realizeaza abia In capitalism la inceputul

secolului XX.

Tn lume sunt 4 scoli de management:

1. clasica (traditionald) are ca reprezentanti de baza pe:

- Fr

ederic Taylor (1856 — 1915) - “Principiile managementului stiintific”;

- Henry Fayol (1841 — 1925) — “Administrarea industriala si generala”.
care sunt considerati Intemeietorii stiintei managementului.

profit,

Caracteristic acestei scoli este ca foloseste concepte si instrumente economice:
cheltuieli, investitii, merit.



Meritul principal al acestei scoli constd in contributia decisiva la constituirea
stiintei managementului, precum §i la impregnarea unei optici economice
managementului.

2. behaviorista sau comportista conturatd in ultimele 4 decenii este reprezentatd
prin: George Mayo, Douglas Mc.Gregor, Rensis R. Lickert (americani); M. Weber —
german; Moreno — italian.

Caracteristic acestei scoli este cd foloseste concepte si metode sociologice si
psihologice ca: sistem de valori, comportament individual si organizational, atitudini,
aptitudini, leadership, cultura organizationala, motivatie etc.

Contributia majora o reprezinta situarea 1in prim-plan, Tn procesul
managementului, a resurselor umane ale firmei.

3. cantitativa reprezentata prin:
- A.Kaufman (francez) — la sfarsitul celui de-al doilea razboi mondial;
- J. Starr si F. Goronzy (americani).

Foloseste mai ales concepte si metode din statistica si matematica.

4, sistemica este reprezentata de: P. Drucker, R. Johnson, F. Kast, H.Mintzberg, M.
Porter (americani).

Aceasta scoala este cea mai tanara, complexa si aplicativa si s-a conturat ca o
sinteza a scolilor precedente.

Se caracterizeazad prin folosirea unor metode si concepte care provin din analiza
economicd, finante, sociologie, matematica, psihologie, statistica, drept, informatica.

Contributia esentiala consta in faptul ca intreprinderea este abordata ca un sistem,
ntr-o optica multidisciplinara, integratoare.

Reprezinta scoala viitorului.

ICap. Il. Intreprinzitorul, firma si mediul de afaceri

2.1.  Mediul de afaceri al firmei
2.2. Firma ca obiect al managementului
2.3.  Intreprinzétorul si firma

2.1. Mediul ambiant al firmei

Firma este un sistem deschis conceput cu intrari si iesiri prin care se integreaza in
mediul extern. Necesitatea cunoasterii mediului de afaceri pentru managementul firmei
este accentuata prin urmatoarele elemente:

=> satisfacerea trebuintelor umane de catre firma se realizeaza doar pe baza cunoasterii
evolutiei mediului in care functioneaza;

elaborarea strategiilor si politicilor firmei depinde de evolutia factorilor de mediu;
asigurarea resurselor necesare firmei (umane, materiale, financiare, informationale)
depinde de factorii de mediu;

subsistemele organizatoric, informational si decizional reflecta necesitatile si
oportunitatile mediului ambiant.

Voo
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Definitie: Mediul include toate elementele exogene firmei, de natura economica,
tehnica, politicd, demografica, culturala, stiintificd, organizatorica, juridica,
psihosociologica, educationala si ecologicad care influenteaza stabilirea obiectivelor,
obtinerea resurselor, adoptarea si aplicarea deciziilor.

Din punct de vedere al provenientei,rolului si continutului factorii de mediu sunt

de doua feluri:

1. naturali, adica suportul material primar al desfasurarii vietii biologice si economico-
sociale;

2. artificiali , adica conditiile de viata create de om.

Principalii factori de mediu care influenteaza firma sunt:

1. factorii economici ca: piata internd, piata externd, parghiile economico-financiare,
sistemul bancar, bursa de valori, regimul investitiilor;

2. factorii de management exogeni ca: strategia nationald economicd, sistemul de
organizare a economiei nationale, modalitatile de coordonare, mecanismele de control
ale suprasistemelor din care face parte firma;

3. factorii tehnici si tehnologici ca: nivelul tehnic al utilajelor, calitatea tehnologiilor,
calitatea cercetarilor, capacitatea creativ inovativa a sistemului de proiectare cercetare
etc.;

4. factorii demografici ca: numarul populatiei, structura socio-profesionald a acesteia,
ponderea populatiei ocupate, populatia activa, rata natalitatii si mortalitatii, durata
medie a vietii;

5. factorii social-culturali ca: structura sociala a populatiei, ocrotirea sanatatii,
invatamantul, cultura, stiinta, mentalitatea;

6. factorii politici ca: politica economicd si sociald, politica stiintei, politica
invatamantului, politica externa, politica altor state;

7. factorii naturali (ecologici) ca: resursele naturale, apa, solul, clima, vegetatia, fauna,
etc.;

8. factorii juridici ca: legile, hotararile guvernamentale, ordinele ministrilor, deciziile
prefecturilor etc.

2.2.  Firma ca obiect al managementului

Esenta economiei de piatd este cd situeazd firma in prim-planul activititii
economice.

In economia socialistdi centrul politicii economice il reprezenta economia
nationald cu subestimarea intreprinderilor componente.

Economia dezvoltatd se bazeazd pe firme puternice, eficiente, rentabile si
competitive pe piata mondiala.

Definitie: Firma reprezinta grupul de oameni organizati dupa reguli juridice,
economice, tehnologice si manageriale care desfasoara cu ajutorul mijloacelor de munca,
procese de munca pentru obtinerea unor produse si servicii In scopul realizarii de profit.

Trasaturile definitorii ale firmei ca sistem sunt:

1. firma este un sistem complex deoarece incorporeaza resurse:
- umane (salariatii);
- materiale (materii prime, materiale, utilaje, cladiri);
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- financiare (banii in numerar si la banca);

- informationale (previziuni, tehnologii, norme de consum, evidente, etc.);
2. firma este un sistem socio-economic adica oamenii desfasoara procese de munca
generatoare de noi valori de intrebuintare. Cei mai multi oameni din populatia unei tari
lucreaza in firme;
3. firma este un sistem deschis adica este componenta a numeroase alte sisteme avand
fluxuri de intrari si iesiri;
4. firma este un sistem adaptiv (la piata, la alte sisteme): este influentat de factori
endogeni si exogeni si influenteaza sistemele cu care intra in contact;
5. firma este un sistem tehnico-material stabilind legaturi de productie intre componente
(fabrici, sectii, ateliere).

Tipologia firmelor
1. dupa forma de proprietate:
- Intreprinderi private: individuale; de grup (familiala, cooperatista, pe actiuni);
- Intreprinderi de stat: de tip socialist; de tip capitalist (publice);
- intreprinderi mixte.
2. dupa apartenenta nationala a firmei:
- nationale: tot ce poseda este proprietatea unei persoane fizice sau juridice din
statul respectiv;
- multinationale: 1si desfasoara activitatea in mai multe tari;
- mixte (joint-venture): participa persoane fizice sau juridice din mai multe tari.
3. firmele romanesti se divid potrivit legislatiei (Legea 15/1990 si Legea 31/1990,
republicatd) in:
1. regii autonome
2. societati comerciale

Regiile autonome se caracterizeaza prin:

& se organizeaza si functioneaza in ramurile strategice ale economiei nationale;

< infiintarea este decisd de Guvernul Romaniei sau organele judetene (in functie de
cum regiile sunt de interes national sau local);

& functioneaza cu realizarea de profit;

& prin actul de infiintare se stabilesc: obiectul de activitate, patrimoniul, denumirea,
sediul principal;

< intocmeste buget de venituri si cheltuieli si bilant;

& conducerea este asiguratd de un Consiliu de administratie (format din 7 — 15
persoane).

Societatile comerciale sunt cele mai numeroase si imbraca urmatoarele forme:

1. societate Tn nume colectiv (SNC): obligatiile sunt garantate cu patrimoniul social i cu
raspunderea nelimitata si solidara a tuturor membrilor sii;

2. societate in comandita simpla (SCS): obligatiile sunt garantate cu patrimoniul social
si cu raspunderea nelimitata si solidara a asociatilor;

3. societate Tn comandita pe actiuni (SCA): capitalul social este impartit in actiuni,
obligatiile sunt garantate cu patrimoniul social si cu raspunderea nelimitatd si solidara
a asociatilor comanditati;
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societatea pe actiuni (SA): obligatiile sunt garantate cu patrimoniul social si actionarii
sunt obligati doar la plata actiunilor lor;
societatea cu raspundere limitata (SRL): obligatiile sunt garantate cu patrimoniul
social.

La primele douad tipuri de societate constituirea se face numai prin contract de

societate si la ultimele trei tipuri de societati prin act constitutiv.

Drepturile si obligatiile sunt prevazute in contract si act constitutiv.
Managementul acestor societdti are elemente specifice: tipul de organisme

manageriale; organizarea si desfasurarea activitatii.

Astfel, conducerea este asigurata:
la SNC — 1 administrator desemnat de asociati;
SCS — 2 asociati comanditati;
SA — Adunarea Generald a Actionarilor (AGA); Consiliul de Administratie (CA);
Cenzori;
SRL — Adunarea Generala a asociatilor; administrator desemnat de AGA

. dupa marimea firmei:

microintreprinderi: 1-9 salariati;
intreprinderi mici: 10-49 salariati;
intreprinderi mijlocii: 50-249 salariati;
intreprinderi mari: cu peste 250 salariati.

. dupa caracterul obiectului muncii utilizat:

firme extractive;
firme prelucratoare.

2.3.  Intreprinzitorul si firma

Sénatatea unei economii depinde in mare masura de numarul intreprinderilor nou

create anual.

Tn S.U.A. firmele sunt conduse de manageri pe cand in Japonia firmele sunt

conduse de intreprinzdtori ceea ce explica miracolul economic japonez.

Intreprinzatorii au o importantd majora pentru orice economie. Pentru a intelege

acest lucru trebuie definitd notiunea de intreprinzator. Exista in literatura de specialitate
mai multe definitii. Astfel:

1.
2.

Jean Marie Toulouse: persoana care creeaza o noua intreprindere;
J.A.Schumpeter: o persoand devine intreprinzator numai cand efectueazd o noua
combinatie economica.
Caracteristicile pe care le are o persoana pentru a fi intreprinzator sunt:
este o persoana cu reactii rapide in dublu sens:
=>» incep de foarte tineri (pleaca de acasa, abandoneaza studiile);
este o persoand cu grad mare de implicare in introducerea noului adica isi asuma
riscuri majore (cariera, familia, imaginea, banii) avand profilul unui aventurier.
Motivarea pentru actiune rezultad din insatisfactii de natura:
=>» material;
=> morala: (pozitia in societate).
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- finalizarea eforturilor prin crearea firmei.
Dupa Albert Shapero o persoand devine intreprinzator ca urmare a actiunii
urmatoarelor variabile:
a. de situatie — se modifica o situatie existenta (copii, divort, parinti, colegi, firma);
b. psihologica — predispozitie la actiune (asa s-a nascut);
C. sociologica — exista un model de urmat, are incredere ca va reusi, se imagineaza ca
intreprinzator;
d. economica — existenta resurselor materiale, financiare, umane.

Cap. Il Strategia si politica firmei|

3.1 Conceptul de strategie si politica

3.2 Componentele strategiei

3.3 Clasificarea strategiilor si politicilor

3.4 Optiuni strategice majore

3.5 Metodologia elaborarii strategiilor si politicilor

3.1.  Conceptul de strategie si politica

De-a lungul timpului specialistii in management au definit in mod diferit strategia.

Astfel, Peter Drucker spunea in 1954 ca strategia aratd in ce constd afacerea si care ar

trebui sd fie obiectul de activitate al firmei.

Alte definitii sunt:

1) “determinarea pe termen lung a scopurilor si obiectivelor unei intreprinderi, adaptarea
cursurilor de actiune si alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor”
care apartine lui Alfred Chandler (1962).

2) “structura fundamentala a desfasurarii resurselor prezente si previzionate si a
interactiunilor cu mediul care indica cum organizatia isi va atinge obiectivele” care
apartine lui G. Hofer si D. Schendel.

3) “strategia este un model sau un plan ce integreaza scopurile majore ale organizatiei,
politicile si secventele de actiune intr-un intreg coerent” care apartine lui B. Quinn.

Strategia reprezintd, deci, obiectivele firmei pe un orizont indelungat de timp,
modalitatile de realizare a acestora §i resursele necesare in scopul asigurarii
Trasaturile definitorii ale strategiei sunt:

@ are un scop sub forma obiectivelor

@ priveste perioade viitoare din existenta firmei

& priveste organizatia in ansamblu sau par{i importante ale acesteia

& se rezuma la elementele esentiale

& se bazeaza pe abordarea organizatiei in contextul mediului

& reflectd interesele stakeholderilor

& prefigureazd comportamentul competitiv al organizatiei

& urmareste obtinerea unei sinergii cat mai mari

& favorizeaza procesul de invatare organizationala

& este un rezultat al negocierii stakeholderilor
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& imbraca forma unui plan.
Strategiile reprezinta fundamentul pentru elaborarea politicilor sau tacticilor.
Politica firmei cuprinde obiective pe termen mediu referitoare la ansamblul
activitatilor sau la componentele majore ale acestora, volumul si structura resurselor
disponibile, actiunile de intreprins, responsabilii si executantii, sursele de finantare,
termenele finale si intermediare si indicatorii de eficienta.

Politicile se refera la perioade de 0,5-2 ani si au un grad de detaliere mai
pronuntat decat strategiile.

3.2. Componentele strategiei

Principalele componente ale strategiei sunt:
a. misiunea firmei care constd in definirea scopurilor fundamentale si a conceptiei
privind viitorul firmei prin care se diferentiaza de celelalte firme, adica:
- produsul firmei;
- piaa;
- domeniile tehnologice prioritare.
b. obiectivele fundamentale au in vedere orizonturi Tndelungate, de 3-5 ani si se refera
la ansamblul activitatilor firmei sau la componente majore ale acesteia.
Obiectivele fundamentale sunt:
a. economice:
< dividendele;
& valoarea actiunii;
< eficienta capitalului;
& profitul si rata profitului;
< cifra de afaceri;
@& productivitatea muncii;
@ calitatea produselor si serviciilor.
b. sociale:
< controlul poluarii;
& cooperarea cu autoritatile;
< sistemul de salarizare;
& oferta de produse;
& cererea de resurse.
C. modalitati de realizare a obiectivelor care definesc abordarile majore ca:
& privatizarea;
& retehnologizarea;
& reproiectarea sistemului de management;
< diversificarea produselor;
& asimilarea de produse noi;
& patrunderea pe noi piete;
& formarea unei societati mixte;
& specializarea in productie;
< profilarea si reprofilarea firmei;
& combinarea produselor;
® modernizarea organizatiilor;
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< informatizarea.
d. resursele: fondurile de investitii si fondurile circulante, provenienta acestora (proprii,
Tmprumutate, atrase, de la stat);
e. termenele sunt de declansare, intermediare, finale si delimiteazd perioada de
operationalizare a strategiei.

3.3.  Clasificarea strategiilor si politicilor

1. dupa sfera de cuprindere:
= globale;
= partiale.
2. dupa gradul de participare al firmei la elaborare:
= integrate: cu alte subsisteme si sistemul din care face parte firma;
= independente: se elaboreaza de managementul superior al firmei.
3. dupa dinamica principalelor obiective incorporate:
= de redresare: elimina deficientele si stabileste obiective la nivelul
perioadelor anterioare;
= de consolidare: stabileste obiective identice sau apropiate celor din
perioada precedenta;
= de dezvoltare: stabileste obiective superioare celor din perioada
precedenta
4. dupa tipul obiectivelor i natura abordarilor:
= privatizare;
restructurare;
manageriald;
joint-venture (societate mixta);
inovationale (cercetare - dezvoltare);
ofensive (noi piete);
specializare (restrange gama produselor);
diversificare (noi produse);
organizatorice (perfectionarea organizarii, cadre bine pregétite);
informationale (tehnica de calcul).
5. dupa natura viziunii, obiectivelor si mijloacelor incorporate:
= economice (principalele obiective sunt economice, mijloacele de
realizare si criteriile tot economice);
= administrativ—economice (de reguld in tarile comuniste — nu sunt
aplicate criterii economice).

O R R VR A VY

Alte strategii:
1. tehnopolul: concentrare tehno-industriala care asigura realizarea unui contact
strans intre cercetare si industrie, Intre universitate si firma;
2. strategia dezvoltarii firmelor mici
= in 1990 — 1991, in tarile Vest-europene exista 20 —30 ntreprinderi
mici / 1000 locuitori;
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= in tarile Est europene exista 1,2 — 2,0 intreprinderi mici / 1000
locuitori;

= in Romania (1998) — 710.000 firme mici Tinregistrate din care
functioneaza jumatate.

3.4.  Optiuni strategice majore

1. SPECIALIZAREA in productie reprezintd procesul previzionat de restrangere a
gamei de produse fabricate sau a proceselor tehnologice uilizate in conditiile cresterii
omogenitatii lor, in vederea amplificarii calitatii produselor, a reducerii costurilor si a
cresterii profitului.
Premisa principala constd in extinderea standardizarii produselor la nivelul
economiei nationale.
Forme de standardizare:
=> Specificarea: caracteristici calitative ale obiectului ce permit identificarea lui;
=>» Tipizarea sau simplificarea: eliminarea produselor inutile sau propiate intre
ele;
=>» Unificarea: stabilirea de caracteristici care sa permita interschimbabilitatea se
realizeaza prin codificarea produselor.
Forme de specializare:
- pe produse — limitarea gamei sortimente-lor;
- pe componente de produs — fabricarea unor subansamble;
- tehnologica — numar redus de operatii tehnologice.

2. COOPERAREA in productie consta in stabilirea in mod planificat de legaturi de
productie de lunga durata Intre o organizatie partial specializata care realizeaza un produs
finit complex si celelalte organizatii specializate care concura cu piese si subansambluri
la realizarea acestuia.
Forme:

- pe produs;

- pe piese;

- tehnologica.

3. DIVERSIFICAREA productiei este opusul specializdrii si consta in largirea gamei de
produse fabricate ca modalitate principald de valorificare superioara a potentialului tehnic
si uman al unei organizatii.
Forme:
- pe produs;
- organologica.

4. INFORMATIZAREA activitatilor reprezintd reconceperea structurald si formalad a
organizatiei prin valorificarea informatiilor cu ajutorul tehnicii de calcul. Toate procesele

din firma pot fi supuse informatizarii.

5. RETEHNOLOGIZAREA
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Multe din firmele romanesti au tehnica care in proportie de mai mult de 90 % este
la nivelul anilor 1970-1980.

Retehnologizarea constd 1n inlocuirea utilajelor si tehnologiilor uzate fizic si
moral, necompetitive, cu tehnologii care au performante tehnice si economice superioare.

Cai de realizare a retehnologizarii:

=>» achizitii de utilaje moderne;

=>» cumpararea de licente, brevete;

=>» contracte de engineering si franchising cu parteneri dezvoltati.

6. REPROIECTAREA sistemelor de management constd 1n modificarea
caracteristicilor structurale si functionale ale managementului unei firme in plan
decizional informational, structural-organizatoric si metodologic.
Redefinirea sistemului de management se poate realiza prin:
=» inlocuirea criteriilor administrativ-functionaresti cu cele economice;
=> adaptarea de noi sisteme de management, prin obiective, pe produs, prin proiecte, prin
exceptii, prin bugete etc.;
=>» tehnici si metode noi de management: diagnosticarea, sedinta, delegarea, tabloul de
bord.

3.5. Metodologia elaboririi strategiilor si politicilor

Elaborarea si implementarea strategiei este un proces complex care se deruleaza
n 3 (trei) etape:

1. Fundamentarea strategiei
Pentru buna fundamentare a strategiei specialistii recomanda luarea in considerare
a urmatoarelor elemente esentiale:
=>» diferentierea strategiei functie de faza de viatda a firmei care parcurge in timp patru
etape de viata:
- demarare;
- crestere;
- maturitate;
- declin.
=>» stakeholderii firmei care au interese ce trebuie armonizate, astfel:
- proprietarii-actionari — pentru dividende;
- salariatii — pentru salarii, protectie sociala si calificare;
- sindicatele — pentru probleme sociale;
- managerii-salariati — pentru salarii si cariera profesionala;
- clientii — pentru marfuri de calitate;
- furnizorii — pentru cresterea firmei i vanzari mari;
- statul — pentru impozite si taxe;
- autoritatile locale — pentru locuri de munca, sponsorizari;
- bancile — pentru oferta de credite.
=>» actualizarea continud a strategiilor si politicilor functie de variabilele endogene si
exogene implicate
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7

multidimensionalitatea strategiei globale care rezultd din tripla determinare a firmei
ca sistem:

- sistem economico-social;

- sistem tehnico-material;

- sistem de management.
abordarea sistemica a elaborarii i implementarii strategiei
flexibilitatea strategiei
internationalizarea activitatilor economice
transferul international de know-how managerial

Fundamentarea strategiei se realizeaza prin parcurgerea urmatoarelor etape:
identificarea prognozelor privind mediul in care opereaza firma;

Prognozele se refera la predictia pe termen lung a tendintelor din domeniile:
stiintd, tehnicd, comert, finante, management, juridic etc.
2. realizarea unor studii de diagnosticare si analiza prin care se identifica punctele slabe

si forte ale activitatii firmei;

In aceastd etapd se studiazd trecutul si prezentul firmei pentru a se identifica

simptomatologia si terapeutica unor fenomene din firma.
3. efectuarea de studii de marketing;
4. realizarea de studii ecologice.

LA A A7

=

2. Elaborarea strategiei
In aceasta etapa se au in vedere urmatoarele aspecte:
=> formularea misiunii firmei;
=>» identificarea obiectivelor fundamentale care trebuie sa fie:
realiste;
mobilizatoare;
comprehensibile;
stimulatoare.
=>» stabilirea optiunilor strategice care se implementeaza in doua moduri:
- dintr-o data si in intregime;
- treptat, esalonat intr-o perioada de timp.
=>» dimensionarea resurselor necesare adica a fondurilor de investitii si a activelor
circulante cat si a surselor de finantare (proprii, credite, finantatori etc.).
fixarea termenelor initiale si finale de realizare a obiectivelor
stabilirea avantajului competitiv de tipul:
- asigurarea unui cost redus (sub media ramurii);
- oferirea unui produs nou.
articularea strategiei globale prin cuplarea tuturor componentelor de mai sus
stabilirea strategiilor pe domenii:
- financiare;
comerciale;
productie;
personal;
- management.
=>» formularea politicilor globale si partiale pe baza strategiei globale si partiale
parcurgand anumite faze.

4
4

4
4

19



3. Implementarea strategiei

Aceasta se realizeaza pe baza unui program adecvat de pregatire a firmei axat pe
doua coordonate:
=>» pregdtirea climatului din firma pentru a reduce rezistenta la schimbare prin

modificarea culturii firmei
=>» asigurarea premiselor tehnico-materiale, umane, financiare si informationale
necesare.

Este necesar, de asemenea, sa fie remodelat sistemul managerial al firmei care sa
permitad operationalizarea optiunilor strategice prin modificari in componentele
procesuale si structurale ale firmei care vizeaza aspecte: tehnice, economice, umane §i
manageriale.

Pe tot parcursul implementarii strategiei trebuie realizatd evaluarea partiald si
finala cat si efectuarea de corectii, de perfectionari.

Fundamentarea, elaborarea si implementarea strategiei depinde de motivarea

adecvata a tuturor factorilor implicati.

ICap. IV Sistemul decizional al firmei

4.1.  Conceptul de decizie manageriald

4.2.  Definirea si structura sistemului decizional
4.3.  Principalele abordari decizionale

4.4,  Metode si tehnici decizionale

4.1. Conceptul de decizie manageriala

Decizia constituie expresia cea mai activa, cea mai dinamica a managementului.
Definitie: Decizia reprezinta cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau
mai multor obiective.
Elementele deciziei sunt:
< unul sau mai multe obiective;
< identificarea mai multor variante pentru atingerea obiectivelor;
Definitie: Decizia manageriala este acea decizie care are urmari nemijlocite
asupra deciziilor si actiunilor a cel putin unei alte persoane.
Diferentele intre decizia cotidiana si decizia manageriald sunt:
= decizia manageriala implicd cel putin 2 persoane: managerul si
executantii,
= decizia manageriald are efecte asupra grupului nu numai asupra unui
individ;
= decizia manageriala determina efecte directe si propagate: economice,
umane, tehnice, educationale la nivelul firmei.
Tn practica firmei formele deciziei manageriale sunt:

@& act decizional (A.D.);
& proces decizional (P.D.).
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Actul decizional are urmatoarele caracteristici:
& se desfasoara intr-o perioada foarte scurtd de timp (secunde, minute);
& se refera la situatii simple, repetabile;
& la baza actului decizional se afla experienta si intuitia managerilor.
Procesul decizional se caracterizeaza prin:
& consum mare de timp (ore, zile, sdptamani);
& necesitatea culegerii de informatii;
& analiza informatiilor;
& se consultd oameni pentru conturarea situatiei decizionale.
Definitie: Procesul decizional reprezintd ansamblul fazelor prin intermediul
carora se pregateste, adopta, aplica si evalueaza decizia manageriala.
Factorii primari ai deciziei manageriale sunt:
& decidentul;
< mediul ambiant decizional.

A. Decidentul
Definitie: Decidentul este un manager sau organism managerial care, in virtutea
obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor sale adopta decizia intr-0
situatie data.
In prezent, tendinta este urmatoarea:
& creste nivelul de profesionalism al decidentilor;
& se apeleaza la consultanti;
& prolifereaza deciziile de grup prin apelarea la management participativ
(AGA, C.A);
% relatia capacitate manageriald — eficienta firmei incepe sd fie
considerata la adevarata ei valoare;
& se amplificd capacitatea decizionala a decidentilor.

B. Mediul ambiant decizional

Definitie: Mediul ambiant decizional este alcatuit din elementele endogene si
exogene firmel, care alcatuiesc situatia decizionala si care influenteaza direct sau indirect
rezultatele deciziei manageriale.

Exista trei situatii decizionale:

a) de certitudine: probabilitate maxima de a realiza obiectivul urmarit utilizand
modalitatea preconizata;

b) de incertitudine: probabilitatea realizarii obiectivului este mare dar asupra
manierei de actiune existd dubii serioase. In aceste situatii existi un numar
mare de variabile;

c) de risc: obiectivul e posibil de realizat, cu o probabilitate a realizarii
apreciabila dar cu mare nesiguranta a modalitdtii de urmat.

Tn mediul ambiant decizional se inregistreaza o evolutie contradictorie in sensul

- se produc transformari de natura sa ofere premise mai bune pentru un proces

decizional eficient;
- mediul ambiant decizional tinde sa devina tot mai complex.
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4.2. Definirea si structura sistemului decizional

Definitie: Sistemul decizional este format din ansamblul deciziilor adoptate si
aplicate, structurate corespunzitor sistemului de obiective urmarit si configuratiei
ierarhiei manageriale.

Clasificarea deciziilor manageriale:

a) dupa orizont si implicatii
1. strategice: - se refera la o perioada mai mare de 1 an, de regula 3-5 ani;
< realizarea de obiective fundamentale sau derivate 1;
& vizeaza ansamblul actiunilor firmei sau principalele componente;
& se adopta la nivelul managerial superior in grup.
& se integreaza in strategii si planuri pe termen lung si mediu.
Ex.: investitii - o noua sectie de productie.
2. tactice - se refera la perioade cuprinse intre 0,5 — 2 ani;
& realizarea de obiective derivate 1 si 2;
& vizeaza activitati;
& se adopta la nivelul managerial superior Tn grup sau individual;
& se integreaza in politici, planuri anuale si semestriale.
Ex.: 0 noud tehnologie.
3. curente: - se refera la perioade de maxim cateva luni;
< realizarea de obiective specifice i uneori derivate 2;
& se adopta la nivel de management mediu si inferior.
Ex.: sarcini zilnice de productie.
b) dupa esalonul managerial

1. superior - se adopta de esalonul superior;
- sunt decizii strategice si tactice.
2. mediu - se adopta de sefii de servicii, sectii,
ateliere;
- sunt curente si tactice.
3. inferior - se adopta de sefii de birouri, echipe;

- sunt numai decizii curente.
C) dupa frecventdi
1. periodice - se adopta la anumite intervale;
- se refera la activitafi de productie;
- este posibild utilizarea de modele si algoritmi in fundamentarea
lor.

2. aleatorii - dificil de anticipat;
- eficacitatea lor depinde de potentialul decizional al decidentu-
lui.
3. unice - caracter exceptional, nerepetabil,
urgent;
- eficacitatea lor depinde de poten-tialul decizional al
decidentului.
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d) dupa posibiliatea anticiparii
1. anticipate - elementele si perioada adoptarii se cunosc, predomina la firmele
conduse stiintific si sunt periodice.
2. imprevizibile - nu se cunosc perioada adoptarii si elementele implicate si depind
de intuitia si capacitatea manageriald a decidentilor.

e) dupa amploarea sferei decizionale a decidentului

1. integrale -

2. avizate -

se adopta din initiativa decidentului;

sunt curente, periodice §i anticipate.

aplicarea lor este avizatd de manage-

mentul superior;

sunt strategice si tactice;

se adoptd 1n firmele mici si organizatiile cu un stil managerial
autoritar.

f) dupa sfera de cuprindere a decidentului

1. participative -

2. individuale

se adopta de organisme de management participativ;

sunt strategice si tactice;

consum mare de timp.

se adopta de un cadru de conducere;

se bazeazd pe experienta si capacitatea decizionald a
decidentului;

costa mai putin timp decat cele participative.

4.3. Principalele abordari decizionale

Abordarile decizionale au in vedere procesele decizionale strategice, deoarece:
= procesele decizionale strategice prezinta o complexitate deosebita;
# implicd un numar mare de variabile;
@ se deruleazd intr-0 perioada mare de timp;
& participa mai multi manageri.
Existd 2 abordari ale procesului decizional:
1. teorii descriptive;
2. teorii normative.
Definitie: Teoriile descriptive prezintd procesul de luare a deciziilor asa cum se
realizeaza in realitate de managementul organizatiei pe baza anumitor notiuni §i concepte

manageriale.

EX.: conceptia profesorilor americani Cyert si March care pune accent pe rolul
oamenilor: motivarea, participarea oamenilor, determina rezultatele economice.
Definitie: teoriile normative prezinta metodele si modul cum managementul
firmei ar trebui sa procedeze pentru a fundamenta, adopta si aplica decizii eficiente.
Exista trei tendinte principale:
= prezentarea realizarilor sub forma studiilor de caz (in carti, reviste, programe)
acestea fiind modele pentru manageri;
= conceperea si folosirea de tehnici si metode decizionale (arborele decizional,
ELECTRE, tabelul decizional);
= elaborarea de conceptii complexe, unitare in care se integreaza metode, tehnici
st studii de caz.
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Exemplu de model dinamic pentru procesul decizional strategic din firma
romaneasca (O.Nicolescu, I. Verbonen).
Procesul decizional este structurat in urmatoarele etape:

identificarea si definirea problemei;

precizarea obiectivului;

stabilirea alternativelor (variantelor) decizionale;
alegerea celei mai realiste alternative deci a deciziei;
aplicarea deciziei;

evaluarea rezultatelor obtinute.

ogakrwdE

4.4. Metode si tehnici decizionale

Cerintele pe care trebuie sa le indeplineasca DECIZIA sunt:

1.

o~

sa fie fundamentata stiintific, adica:

& 53 tina seama de legitatile economiei de piata;

& personalul managerial trebuie sd aiba cunostintele necesare pentru a lua
decizia;

& intelegerea de catre manageri a mecanismelor economiei de piata.

decizia sa fie imputernicita sau competenta Th dublu sens:

& sa fie luatd de cine trebuie si Indeplinitd de cine trebuie: pasarea in sus a
deciziei (fuga de raspundere) sau delegarea autoritdtii cu incompetenta
sunt la fel de periculoase;

< Tmputernicirea formald nu este suficientd ci trebuie ca managerul care
elaboreazd decizia sd posede si AUTORITATEA cunostintelor, sa aiba,
deci, potential decizional.

decizia sda fie integratd, armonizata in ansamblul deciziilor adoptate sau

proiectate a se lua pe verticala (de sus 1n jos) si pe orizontald (cu deciziile

referitoare la celelalte actiuni ale organizatiei);

decizia trebuie sa se incadreze 1n perioada optima de elaborare si aplicare;

formularea corespunzatoare a deciziei care trebuie sa fie:

& clara;

& concisa;

% sd contina obiectivul si principalii parametrii operationali.

Clasificarea metodelor si tehnicilor decizionale:

1.

Metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de certitudine:
ELECTRE, metoda utilitatii globale, metoda aditiva, algoritmul lui Deutch-
Martin, tabelul decizional, simularea decizionala;

Metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de incertitudine:
tehnica optimista, tehnica pesimistd (A. Wald), tehnica optimalitatii, tehnica
proportionalitdtii (Bayes-Laplace), tehnica minimizarii regretelor (L. Savage);
Metode si tehnici de optimizare a deciziilor in condifii de risc: arborele
decizional, metoda sperantei matematice.
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ICap. V. Sistemul informational

5.1.  Definirea si componentele sistemului informational.
5.2.  Conceperea si rationalizarea sistemului informational

5.1. Definirea si componentele sistemului informational

Sistemul informational ofera materia prima managementului in scopul elaborarii,
fundamentarii si adoptarii deciziilor. El reprezintd pentru firma ceea ce aparatul circulator
este pentru corpul uman.

Definitie: Sistemul informational reprezintd ansamblul datelor, informatiilor,
circuitelor informationale, fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare
a informatiilor care au drept scop asigurarea suportului informational necesar pentru
previzionarea si indeplinirea obiectivelor.

Sistemul informational are urmatoarele componente:

1. Data si informatia

Data reprezintd descrierea cifricd sau lectricd a unor actiuni, procese sau
fenomene.

Informatia reprezintd date care aduc un spor de cunoastere care furnizeaza
elemente noi, de noutate, despre actiuni, procese sau fenomene.

O forma speciald a informatiei este informatia economica adicd acea informatie
vehiculata in firma sau folosita in procesele economice din firme.

Informatiile se clasifica dupa mai multe criterii, astfel:

a. dupa modul de exprimare
=> orale
=> scrise
=>» audiovizuale
b. dupa gradul de prelucrare
=>» primare (de bazi)
=> intermediare
=> finale
C. dupa directia vehicularii
=>» descendente
=>» ascendente
=> orizontale
d. dupa modul de organizare a inregistrarii si prelucrarii
=>» tehnico-operative
=>» de evidenta contabila
=> statistice
. dupa provenienta
=> exogene
=> endogene
f.  dupa destinatie
=> interne
=> externe
g. dupa obligativitatea pentru destinatar
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=> imperative
=>» nonimperative
h. dupa natura proceselor reflectate
=> cercetare-dezvoltare
=> comerciale
=>» productie
=>» financiar-contabile
=>» personal.

2. Circuite si fluxuri informationale

Circuitul informational reprezinta traseul parcurs de o informatie intre emitator si
destinatar.

Fluxul informational reprezintd volumul de informatii vehiculate pe circuitul
informational si care prezintd anumite caracteristici: lungime, viteza de deplasare,
fiabilitate, cost.

Circuitele si fluxurile informationale se clasifica astfel:

a. dupa directia de vehiculare si caracteristicile organizatorice ale extremitatilor:

e verticale: vehiculeaza informatii ascendente si descendente intre posturi sau
compartimente situate pe niveluri ierarhice diferite intre care exista relagii de
subordonare nemijlocita;

e orizontale: vehiculeaza informatii orizontale intre compartimente si posturi situate
pe acelasi nivel ierarhic;

e oblice: vehiculeaza informatii ascendente si descendente intre posturi si
compartimente situate pe nivele ierarhice diferite intre care exista relatii
functionale de stat major.

b. dupa frecventa producerii:

e periodice: se repetd la anumite intervale si se bazeaza pe caracterul secvential al
proceselor de munca;

e ocazionale: au frecventa aleatorie si se nasc pe baza situatiilor inedite endogene
sau exogene firmei.

3. Proceduri informationale

Procedurile informationale reprezinta ansamblul elementelor prin care se stabilesc
modalitatile de culegere, inregistrare, transmitere si prelucrare a diferitelor tipuri de
informatii impreund cu operatiile ce trebuie efectuate si succesiunea lor cat si suportii,
formulele, modelele si mijloacele de tratare a informatiilor.

Principalele caracteristici ale procedurilor informationale moderne sunt:

=> caracterul lor detaliat;

=>» folosirea unor metode sofisticate de prelucrare a informatiilor;

=>» grad ridicat de formalizare;

=>» caracter operational;

=>» caracter economicos;

4. Mijloace de tratare a informatiilor

Acestea reprezinta modalitdtile de culegere, inregistrare, transmitere $i prelucrare
a informatiilor adica suportul tehnic al sistemului informational.
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Exista trei categorii de mijloace de tratare a informatiilor:

[ad

&=
[ad

manuale;
mecanizate;
automatizate.

Sistemul informational indeplineste urmatoarele functii:

[Ca
[ad

&=

decizionala: asigurd informatiile necesare luarii deciziilor.
operationala: asigura operationalizarea deciziilor si metodelor manageriale.
de documentare: asigurd informatii necesare 1mbogatirii cunostintelor si

pregatirii profesionale a salariatilor.

Informatiile au o tripld dimensionare: individuald, organizationald si sociald a
carei cunoastere conditioneaza realizarea functiilor sistemului informational.

5.2. Conceperea si rationalizarea sistemului informational

in

conceperea si implementarea sistemelor informationale din firme s-au

identificat urmatoarele deficiente:

distorsiunea care consta in modificarea partiala si neintentionata a continutului si

mesajului informatiei pe parcursul circuitului informational;

filtrajul consta in modificarea partiala sau totald a informatiei in mod intentionat;

redundanta care constd In inregistrarea, transmiterea si prelucrarea repetatd a unor

informatii;

supraincarcarea circuitului informational care consta in vehicularea prin circuitul

informational a unei cantitati de informatii care depaseste capacitatea de transport a

acestuia cu consecinta blocarii sau intarzierii sosirii informatiilor la destinatar.
Cerintele pe care trebuie sa le indeplineascd informatia pentru a asigura realitatea

proceselor la care se referd sunt:

1.

2.
3.

4.

A XA X XA

sa fie reale;

sa fie multilaterale;

sa fie sintetice si concise;

sa fie precise si sigure;

sa fie furnizate in timp util ;

sa aiba caracter dinamic;

sd aiba o orientare prospectiva;

=>» sa fie adaptate la specificitatea personalului implicat.
Conceperea si rationalizarea sistemului informational se fundamenteaza pe
urmatoarele principii:

1.
2.

3.

B

subordonarea sistemului informational cerintelor managementului firmei;
corelarea  sistemului  informational cu celelalte subsisteme ale
managementului: decizional §i organizatoric;

unitatea metodologica a tratdrii informatiilor;

concentrarea asupra abaterilor esentiale;

asigurarea unui timp optim de reactie pentru sistemul managerial in ansamblu
si pe componente;

asigurarea din informatiile primare a unui maxim de informatii finale;
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7. flexibilitate;
8. eficacitate si eficienta.
Obtinerea unui sistem informational eficace si eficient se realizeazd prin

rationalizarea sistemului informational, care este un proces complex structurat n
urmatoarele etape:

1. declansarea studiului de rationalizare
Evenimentele care pot declansa acest proces sunt:

@ privatizarea firmei;

@ restructurarea firmei;

& elaborarea strategiei si politicii firmei;

& gscaderea vanzarilor;

& scaderea productiei;

@& deficiente 1n aprovizionare, productie, vanzari;

& incapacitatea financiara;

& schimbarea managementului;

< informatizarea;

< modificari in legislatie;

@ diagnosticarea firmei.
Sfera de cuprindere a studiului poate fi:

e globala: se refera la firma in ansamblu

e partiala: se refera doar la anumite activitati.
Ea este importanta pentru obtinerea unui studiu de calitate, pentru o judicioasa

delimitare a domeniului analizat. Pentru aceasta este necesard urmarirea urmatoarelor

cerinte:
&

anume:

LA A A7

v vy

cuprinderea in sfera de cercetare a aspectelor vizate de cauza care a provocat
studiul;

dimensionarea optimd a problematicii abordate evitind supradimensionarea sau
subdimensionarea.

Odatd cu delimitarea tematicii se determind alte trei elemente pregatitoare si

resursele financiare si materiale alocate pentru studiu;

numadrul $i componenta echipei;

perioada executarii actiunii;

obiectivele de realizat care pot fi:

- informationale: vizeaza direct sistemul informational

- economice: vizeaza efectele directe si indirecte produse de rationalizarea
sistemului informational.

2. identificarea elementelor informationale ale domeniului investigat

In aceasti etapa se parcurg urmitoarele faze:

caracterizarea succinta a subsistemului informational;

intocmirea listei cu documentele informationale utilizate;

preluarea de machete pentru principalele documente informationale;

reprezentarea graficd a circuitului documentelor informationale cu folosire

periodica;

descrierea procedurilor utilizate;

inventarierea mijloacelor de tratare a informatiilor.
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3. analiza critica a sistemului informational
In cadrul acestei etape se releva aspectele negative si pozitive din functionarea
sistemului informational, care se realizeaza prin parcurgerea urmatorilor pasi:
analiza utilitatii si costurilor documentelor informationale;
depistarea deficientelor informationale cronice;
analiza cerintelor de rationalitate a informatiilor;
analiza principiilor de concepere si functionare a sistemului informational.
4. perfectionarea sistemului informational
Inainte de perfectionarea propriu-zisi a sistemului echipa care se ocupi de aceasti
problema stabileste cerintele informationale, manageriale si economice fata de solutiile
preconizate pe baza obiectivelor stabilite in prima etapa.
Aceste cerinte se definesc pe baza:
rezultatelor analizei critice;
e opinia managerilor si specialistilor privind functionalitatea actuala si viitoare a
sistemului informational,
e strategia si politicile firmei.
Fazele care se parcurg 1n aceasta etapa sunt:
a. stabilirea configuratiei de ansamblu a sistemului informational imbunatatit intr-o
schema de ansamblu;
b. proiectarea de detaliu a componentelor informationale la care intervin schimbari;
C. stabilirea eficientei aplicarii masurilor preconizate.
Eficienta poate fi:
=>» cuantificabilad si reprezinta economiile de suporti informationali, de timp, de ore
munca, de personal, de cheltuieli salariale.
=>» necuantificabila de tipul:
- calitatea fundamentarii deciziilor strategice si tactice, a adoptarii lor in
perioada optima, a operativitatii aplicarii;
- efectele asupra structurii organizatorice prin asigurarea de informatii
corecte, complete si la timp pentru titularii posturilor;
- calitatea metodelor si tehnicilor manageriale si a folosirii lor.
In aceasti etapi se elaboreaza, in final, un proiect care este supus aprobarii
managementului participativ al firmei dupa care se poate trece la aplicare.
5. implementarea perfectionarilor informationale
Implementarea propriu-zisa are la baza un program de pregatire in care trebuie
avute 1n vedere urmatoarele aspecte:
- asigurarea premiselor tehnico-materiale, umane, informationale si
financiare necesare;
- pregatirea climatului din firma pentru minimizarea rezistentei la schimbari
si obtinerea implicarii personalului.
Dupa finalizarea implementarii este necesard o evaluare a starii de fapt si a
performantelor urmatd de decizii corective pentru diminuarea cauzelor generatoare de
abateri negative si aplicarea de recompense si sanctiuni personalului implicat.

LA A A7
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\Cap. V1. Organizarea procesuali si structurali\
a firmei

6.1.  Definirea organizarii firmei

6.2.  Organizarea procesuala a firmei

6.3.  Functiunile firmei

6.4.  Organizarea structurald si informala a firmei
6.5.  Elaborarea si rationalizarea organizarii

6.1. Definirea organizarii firmei

Definitie: Organizarea firmei reprezinta stabilirea si delimitarea proceselor de

munca fizica si intelectualda, a componentelor acestora (miscari, timpi, operatii, lucrari,
sarcini) precum si gruparea lor pe posturi, formatii de munca, compartimente,
corespunzator anumitor criterii manageriale, economice, tehnice si sociale, in vederea
realizarii in cele mai bune conditii a obiectivelor previzionate.

Existd doud subdiviziuni ale organizarii:

- organizarea ansamblului activitatilor firmei;

- organizarea diferitelor activitati componente (fabricatie, aprovizionare,
desfacere, marketing).

Tn prezent organizarea se exercita sub doua forme:

1. de catre manageri, organizarea fiind parte a procesului managerial;

2. de catre persoane sau echipe specializate in acest domeniu.

Organizarea este strict subordonata atingerii obiectivelor previzionate ale firmei.

Obiectivele sunt caracterizari cantitative si calitative ale scopurilor urmarite de

firma si se Tmpart in functie de sfera de cuprindere si de importanta in:

4

>

obiective fundamentale care exprimd principalele scopuri urmarite de organizatie
pe un orizont indepartat de timp, au caracter sintetic si integrator (Ex.: cifra de
afaceri anuala de 5 miliarde lei);

obiective derivate de gradul I care se deduc din obiectivele fundamentale si
implica o parte apreciabila din procesele de munca desfasurate In organizatie (Ex.:
cifra de afaceri va fi asigurata prin introducerea a doua noi produse in fabricatie);
obiective derivate de gradul Il care se deduc din obiectivele derivate de gradul I,
se caracterizeaza printr-o definire mai concreta si prin implicarea in realizarea lor
a unor procese de munca restranse, de reguld cu aceleasi caracteristici esentiale
(Ex.: asimilarea unui produs determind o productie de 500 milioane lei, cu un
profit de 25 milioane lei);

obiective specifice care sintetizeazd mobilurile sau utilitatea unor lucrdri sau
actiuni care contribuie la realizarea obiectivelor derivate (Ex.: stabilirea
consumului de materii prime si materiale pentru produse noi);

obiective individuale care concretizeaza obiectivele specifice la nivelul
persoanelor (Ex.: stabilirea consumurilor de catre economistul “X”).
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Aceste obiective formeaza un sistem care se poate reprezenta sub forma de
piramida a obiectivelor (baza piramidei o reprezinta obiectivele individuale iar la varf se
gasesc obiectivele fundamentale).

Organizarea firmei in functie de continut are doua forme:

e organizarea procesuald;

e organizarea structurala.

6.2. Organizarea procesuala a firmei

Definitie: Organizarea procesuala consta in stabilirea principalelor categorii de
muncd, a proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective ale firmei, sub forma
functiunilor, activitatilor, atributiilor si sarcinilor.

Functiunea este ansamblul proceselor de muncda omogene, asemanitoare sau
complementare, care contribuie la realizarea aceluiasi sau acelorasi obiective derivate de
gradul I.

Exista cinci functiuni principale:

< cercetare-dezvoltare;
& comerciala;

& productie;

& financiar-contabila;
& de personal.

Fiecare functiune se divide in mai multe activitati.

Activitatea este ansamblul proceselor omogene sau inrudite care concura
nemijlocit la realizarea acelorasi obiective derivate de gradul II.

Ex.: in functiunea comerciala exista 3 activitati: marketing, aprovizionare,
desfacere.

Caracteristicile activitatii sunt:

& sfera de cuprindere mai redusd decat functiunea;

& procesul de munca cu grad de omogenitate (similaritate) mai ridicat;

& capacitate de cunostinte mai redusd, din domenii limitate;

& omogenitate mai pronuntatd a pregatirii personalului implicat.

Fiecare activitate se divide in atributii.

Atributia este procesul de munca bine conturat care se executd periodic §i uneori
continuu ce implicd cunostinte specializate si concura la realizarea unui obiectiv specific.

EX.: in activitatea de aprovizionare avem atributia de elaborare a contractelor.

Atributia se divide in sarcini.

Sarcina este o componenta de baza a unui proces de munca complex sau un
proces de muncd simplu ce contribuie la realizarea unui obiectiv individual care, de
reguld,se atribuie spre realizare unei singure persoane.

La divizarea atributiilor in sarcini se au in vedere calificarea, cunostintele,
deprinderile si aptitudinile personalului.

6.3.  Functiunile firmei

1. Functiunea de cercetare — dezvoltare
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Functiunea de cercetare — dezvoltare reprezinta ansamblul activitatilor prin care
se concepe si implementeaza progresul stiintifico-tehnic.

Exista trei activitati principale:

a) previzionare;

b) conceptie tehnica;

C) organizare.

a) Activitatea de previzionare consta claborarea proiectelor, strategiilor si
politicilor firmei, concretizate in planuri si prognoze, in defalcarea pe perioade si
principalele subdiviziuni organizatorice, in urmarirea realizarii lor.

Previzionarea implicd urmatoarele atributii:

< elaborarea prognozelor;

< elaborarea proiectului strategiei de ansamblu sau pe domenii;

< elaborarea proiectului politicii de ansamblu sau pe domenii;

& urmadrirea realizarii prevederilor strategiei sau politicii si raportarea
rezultatelor;

& organizarea evidentei capacitatilor de productie;

& analiza utilizarii capacitatii de productie, solutii de crestere a gradului
de utilizare.

b) Activitatea de conceptie tehnica reprezinta ansamblul cercetarilor aplicative si
dezvoltarilor cu caracter tehnic.

Forme:

& conceperea si asimilarea de produse noi i modernizate;
& conceperea si implementarea de tehnologii noi si modernizate.

Atributii de cercetare si dezvoltare tehnica:

< elaborarea proiectelor strategiei sau politicii de cercetare si proiectare;
& elaborarea de studii, cercetdri, documentafii, proiecte pentru
asimilarea de produse sau inlocuirea si perfectionarea tehnologiilor de
fabricatie;
aplicarea in productie a rezultatelor studiilor si cercetarilor;
informarea si documentarea stiintifica si tehnica;
masuri pentru dezvoltarea bazei materiale a cercetarilor stiintifice si
dezvoltarii proprii.

c) Organizarea reprezintd ansamblul proceselor de elaborare, adaptare si
introducere de noi concepte si tehnici cu caracter organizatoric.

Atributii de organizare:

& elaboreaza proiectul de politica organizatorica;

& elaboreaza studii si masuri cu caracter organizatoric;

& elaboreaza programul de normare a muncii;

& colaborare cu experti si consultanti in management extern.

9 9
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2. Functiunea comerciala

Functiunea comerciala reprezinta procesele de cunoastere a cererii si ofertei
pietii, de procurare a mijloacelor de productie necesare desfasurarii productiei firmei si
de vanzare a produselor obtinute.

Exista trei activitdti principale:
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a) aprovizionarea,;
b) vanzarea,;
c) marketingul.

a) Aprovizionarea reprezinta ansamblul atributiilor prin care se asigura procurarea
mijloacelor de productie necesare realizarii obiectivelor firmei

Atributii de aprovizionare:

< participa la elaborarea strategiei si politicilor firmei;

& corelarea necesarului de mijloace de productie cu consumurile;
& dimensionarea necesitatilor de resurse financiare si utilizarea lor;
@ elaborarea necesarului de aprovizionat;

& emiterea de comenzi catre furnizori;

< ncheierea de contracte cu furnizorii;

& urmarirea si realizarea contractelor economice;

& optimizarea stocurilor;

& depozitarea stocurilor.

b) Vanzarea reprezinta ansamblul atributiilor prin care se asigurda trecerea
produselor si serviciilor din sfera productiei 1n sfera circulatiei.

Atributii de vanzare:

& participa la elaborarea strategiei si politicii comerciale;

& elaboreaza planul de vanzari,

& asigura portofoliul de comenzi pntru produse finite §i servicii;
& incheie contracte cu clientii;

< livreaza produsele si serviciile;

@ organizeaza, dacd este cazul, magazine proprii de vanzare.

c) Marketingul reprezinta ansamblul atributiilor prin care se asigura cercetarea
pietei interne si externe, a necesitatilor si comportamentului consumatorilor in scopul
orientarii productiei si a satisfacerii cerintelor clientilor.

Atributii de marketing:

% prospectarea pietei interne;

& prospectarea pietei externe;

& propuneri de crestere a vanzarilor;
< editarea de cataloage de piatd;

& teste de preferinta etc.

3. Functiunea de productie
Functiunea de productie reprezintd ansamblul proceselor de muncad din cadrul
firmei prin care se transforma obiectele muncii in produse finite, semifabricate si servicii
si se creaza conditiile pentru o buna fabricatie.
Procesele de productie se clasifica astfel:
a) dupa participarea la transformarea obiectelor muncii in produse finite,
semifabricate si servicii avem:
e procese de baza (are loc transformarea nemijlocitd a obiectelor muncii in
produs finit);
e procese auxiliare (contribuie la asigurarea conditiilor de desfasurare a
proceselor de bazd);
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e procese de deservire (contribuie la buna functionare a celorlalte doua
procese).

b) din punct de vedere organizatoric avem urmatoarele activitati principale:

e programarea, lansarea si urmarirea productiei;
e fabricatia sau exploatarea;

e controlul tehnic de calitate (CTC);

e Intrefinerea si repararea utilajelor;

e productia auxiliara.

Programarea, lansarea si urmarirea productiei consta in ansamblul atributiilor
prin care se determina cantitatile de produse si servicii ce trebuie realizate pe perioade
scurte de timp, pe locuri de munca precum si comunicarea lor executantilor si verificarea
realizarii acestora.

Atributii ale acestei activitati:

@ esalonarea calendaristicd a productiei prevazuta in plan;

@& repartizarea productiei pe utilaje si suprafete de productie;

& stabilirea sarcinilor pe sectii, ateliere, brigazi si locuri de munca;

& elaborarea dispozitiilor de lucru, a bonurilor si notelor de materiale;
& supravegherea realizarii productiei.

Fabricatia constd in executarea produselor si serviciilor programate conform
cerintelor de calitate, cantitate si a termenelor stabilite anterior.

Controlul tehnic de calitate (CTC) consta in ansamblul proceselor prin care se
confruntd sau se compard caracteristicile calitative ale resurselor materiale si ale
produselor obtinute cu standardele si normele de calitate in scopul incadrarii in
prevederile ultimelor.

Atributii ale controlului tehnic de calitate:

& participa la elaborarea politicii si strategiei firmei;

& stabileste formele si metodele de control a calitatii;

& determind calitatea materiilor prime si materialelor, a semifabricatelor si
produselor finite;

& stabileste masuri de imbunatatire a calitatii.

Intretinerea si repararea utilajelor consti in ansamblul proceselor de munci
menite sa asigure mentinerea echipamentelor de productie in stare normala de
functionare.

Atributii:

@ organizarea unui colectiv specializat in Intretinerea si repararea utilajelor;
& prevenirea defectarii utilajelor prin reparatii preventive;

@& efectuarea propriu-zisa a operatiilor de intretinere;

& efectuarea reparatiilor curente care de reguld nu sunt previzibile;

& efectuarea reparatiilor capitale.

Productia auxiliara constd in ansamblul proceselor de munca prin care se asigura
din surse interne energia termicd, energia electrica, apa, aburul necesare desfasurarii
proceselor productiei de baza.

Principalele atributii sunt:

& determinarea necesarului de energie electrica
#  determinarea necesarului de energie termica
< determinarea necesarului de abur
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& determinarea necesarului de apa
& producerea energiei electrice, energiei termice si abur planificate.
& furnizarea productiei auxiliare celorlalte compartimente consumatoare.

4. Functiunea financiar-contabili

Functiunea financiar-contabila cuprinde ansamblul activitatilor prin care se
asigurd resursele financiare necesare atingerii obiectivelor firmei precum si evidenta
valorica a miscarii intregului patrimoniu.

Activitatile pe care le presupune aceasta functiune sunt:

=>» activitatea financiara;
=>» contabilitatea;
=>» controlul financiar de gestiune.

Activitatea financiara consta in ansamblul proceselor prin care se determina si se
obtin resursele financiare necesare firmei.

Atributii ale acestei activitati:

& participa la elaborarea politicii si strategiei firmei;

& claboreaza bugetul de venituri si cheltuieli;

& urmareste executarea acestui buget;

< identifica si procurd nevoile suplimentare de fonduri;

& calculeazd indicatorii financiari-contabili in scopul diagnosticarii
activitatilor firmei;

& stabileste preturile si tarifele pentru produsele si serviciile obtinute;

& asigura si urmareste plata obligatiilor catre bugetul statului;

@ repartizeazd profitul cu respectarea dispozitiilor legale.

Contabilitatea propriu-zisa consta in ansamblul proceselor prin care se
inregistreaza si evidentiaza valoric patrimoniul firmei.

Atributii principale:

& asigurarea evidentei sintetice si analitice a tuturor conturilor;

% organizeaza lucrarile de inventariere;

@ organizeaza, claseaza, indosariazd si pastreaza In arhivd toate
documentele care au stat la baza inregistrarilor contabile.

Activitatea de control financiar de gestiune constd in ansamblul proceselor prin
care se verificd respectarea normelor legale cu privire la existenta, integritatea, utilizarea
si pastrarea valorilor materiale si banesti ale firmei.

Atributii principale:

& organizarea controlului financiar-preventiv prin atribuirea unor sarcini
anumitor persoane;

& executarea propriu-zisa a controlului financiar-preventiv;

% organizarea controlului financiar de fond care se exercitd dupa
producerea activitatilor (faptelor) si executarea acestuia.

5. Functiunea de personal

Functiunea de personal reprezintd ansamblul proceselor din cadrul firmei prin
care se asigurd resursele umane necesare, precum si utilizarea, dezvoltarea si motivarea
acestora.

In functiunea de personal se delimiteazi mai multe activitati:
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=>» previzionarea necesarului de personal;
=>» formarea personalului;
=>» selectionarea personalului;
=>» incadrarea personalului;
=> evaluarea personalului;
=>» motivarea personalului;
=>» perfectionarea personalului;
=>» promovarea personalului;
=>» protectia salariatilor.
Atributiile principale ale activitatilor de personal sunt:
@ participa la elaborarea strategiei si politicii firmei,
& elaboreaza propuneri privind politica de personal a firmei;
< stabileste necesarul de personal;
& intocmeste planul de pregatire a personalului;
& organizeaza si efectueaza orientarea profesionald a personalului;
& organizeaza si efectueaza selectia personalului;
& organizeaza si efectueaza Incadrarea personalului;
& organizeaza si efectueaza evaluarea personalului;
& organizeaza promovarea personalului;
& asigurd evidenta personalului;
& organizeaza si efectueaza perfectionarea personalului;
& introduce si aplicd metode moderne de motivare a personalului;
& masuri de Imbunatatire a conditiillor de munca si de viata a
personalului.

6.4. Organizarea structurala (formala) si informalia a firmei

Definitie: Organizarea structurala consta in gruparea functiunilor, activitatilor,
atributiilor si sarcinilor in functie de anumite criterii §i repartizarea acestora in
subdiviziuni organizatorice pe grupuri si persoane.

Expresia principald a organizdrii structurale o reprezintd structura organizatorica.

Definitie: Structura organizatorica reprezinta ansamblul persoanelor (oamenilor)
si a subdiviziunilor organizatorice constituite astfel incat sa asigure premisele
organizatorice pentru realizarea obiectivelor firmei. Structura organizatorica are doud
componente principale:

a) Structura manageriala este formata din managerii de nivel superior si acele
subdiviziuni organizatorice prin deciziile si actiunile cdrora se asigurd
conditiile necesare pentru desfasurarea activitatilor in compartimentele de
productie.

b) Structura de productie este formata din totalitatea subdiviziunilor
organizatorice in cadrul carora se desfasoara activitatile operationale.

Componentele structurii organizatorice sunt:

e postul;
e functia;
e ponderea ierarhica;

36



e compartimentul;
e nivelul ierarhic;
¢ relatiile organizatorice.

1. Postul este cea mai simpla subdiviziune organizatorica a firmei si consta in
ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care, in mod
regulat, revin spre exercitare unui salariat.

Obiectivele postului reprezinta definirea calitativd si eventual cantitativd a
scopurilor care s-au avut in vedere la crearea postului, obiective care se realizeaza prin
intermediul sarcinilor.

Sarcina este un proces de munca simplu sau o componenta de baza a unui proces
de munca complex efectuata, de reguld, de o singura persoana.

Competenta reprezinta limitele in cadrul carora titularii posturilor pot sa actioneze
in vederea realizarii obiectivelor postului.

Responsabilitatea reprezinta obligatia ce revine titularului postului pe linia
indeplinirii obiectivelor individuale si a efectuarii sarcinilor aferente.

2. Functia reprezintd totalitatea posturilor care prezintd aceleasi caracteristici
principale. Functia imbraca doua forme principale:

a) Functia manageriald care se caracterizeaza printr-o sfera mai larga de
competente si responsabilitati referitoare la obiectivele colectivului condus
care implica atributii de prevedere, organizare, coordonare, antrenare sau
control;

b) Functiile de executie se caracterizeaza prin obiective individuale limitate a
caror sarcini nu implica luarea de decizii referitoare la munca altor persoane.

3. Ponderea ierarhica reprezintd numarul de salariati (oameni) condusi nemijlocit
de un manager. In literatura de specialitate se apreciaza ci mirimea optima a ponderii
ierarhice pentru o organizatie mare sau mijlocie este de 4-8 subalterni, crescand pe
masura apropierii de baza piramidei pana la 20-30 muncitori pentru un manager de rang
inferior (sef de echipad).

4. Compartimentul reprezinta totalul persoanelor (oamenilor) care efectueaza
munci omogene si (sau) complementare, de regulda pe acelasi amplasament care
contribuie la realizarea acelorasi obiective derivate si sunt subordonate nemijlocit
aceluiagi manager.

Compartimentele pot fi:

=> operationale: fabrica produse, parti de produse, furnizeaza servicii. Sunt
compartimentele Tn care au loc procesele propriu-zise de productie.

=> functionale: pregatesc deciziile manageriale si acorda asistentd de specialitate
celorlalte compartimente.

5. Nivelul ierarhic este format din totalitatea subdiviziunilor organizatorice
situate la aceeasi distantd ierarhica de adunarea generald a actionarilor (AGA) sau de
proprietar

6. Relatiile organizatorice reprezintda raporturile dintre subdiviziunile
organizatorice (posturi, compartimente, nivele ierarhice) instituite prin reglementari
oficiale. Se pot grupa functie de natura si modul de manifestare in urmatoarele categorii:

a) relatii de autoritate care se instituie ca rezultat al diferitelor acte si norme
elaborate de managementul superior. Ele pot fi de trei tipuri:
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& relatiile ierarhice prin care se stabilesc raporturile nemijlocite dintre
titularii posturilor manageriale si titularii posturilor de executie sau
titularii posturilor manageriale de rang inferior;

& relatiile functionale se instituie intre doud compartimente de munca
dintre care unul are asupra celuilalt autoritate functionala;

& relatiile de stat major care apar atunci cand unor persoane sau grupuri
li se delega de catre managerii firmei sarcina solutionarii unor
probleme care afecteazd obiectivele unuia sau mai multor
compartimente;

b) relatiile de cooperare se stabilesc intre posturi situate pe acelasi nivel ierarhic
dar care apartin unor compartimente diferite.

C) relatiile de control intre organismele specializate de control si celelalte
subdiviziuni organizatorice.

Clasificarea structurilor organizatorice:

1) Structura ierarhica alcatuita dintr-un numar redus de compartimente
specifice activitatilor principale. In acest tip de structurd, managerul fiecarui
compartiment exercitd in exclusivitate toate functiile managementului.

2) Structura functionald: alcatuita din compartimente operationale si
functionale. Managerul nu trebuie sa posede cunostinte universale ci doar
specifice, el executandu-si atributiile asistat de compartimentele specializate.

3) Structura ierarhic-functionald reprezinta o imbinare a celorlalte doua tipuri.

Descrierea structurii organizatorice se realizeaza prin utilizarea urmatoarelor

modalitati:

&

&

&

&
&

1. Organigrama care este reprezentarea graficad a structurii organizatorice cu
ajutorul anumitor simboluri si pe baza unor reguli specifice.
Reguli specifice de elaborare a organigramei:
mdrimea patrulaterelor si grosimea liniilor trebuie corelate cu amploarea
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor;
plasarea pe plansd a casutelor si liniilor trebuie sd reflecte raporturile de
subordonare ierarhica existente in firma;
pentru fiecare compartiment trebuie sa se indice numarul total al personalului, din
care manageri si cadre de executie;
se recomanda folosirea unei legende pentru explicarea simbolurilor utilizate;
formatul suportului organigramei trebuie sd fie suficient de mare pentru a aplica
prin desen regulile precedente.
Organigramele pot fi:
e desusin jos (piramidale) (fig.1);
e circulara (fig.2);
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ADUNAREA GENERALA A ACTIONARILOR
CONSILIUL DE ADMINISTRATIE
DIRECTOR GENERAL

Serviciul previziune

Serviciul management
Serviciul personal-invagamant
Biroul de asigurare a calitatii

DIRECTOR TEHNIC
Atelier proiectare
Atelierul tehnologie
Laborator

Serviciul programare-urmarire a productiei

Sectia I
Atelier A
Atelier B
Atelier C

Sectia I1
Atelier D
Atelier E

Sectia 111
Atelier F
Atelier G

DIRECTOR COMERCIAL
Biroul de transport, depozite

Serviciul marketing

Serviciul de aprovizionare

Serviciul de desfacere

DIRECTOR ECONOMIC

Serviciul contabilitate

Serviciul financiar

Serviciul analiza economica
Biroul administrativ-social

Fig. 2 Organigrama ordonatdi de la stinga la dreapta
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2. Regulamentul de organizare i functionare reprezinta un manual al
organizarii firmei care are 2 parti principale:
=>» prima parte cuprinde descriereca generala a firmei, organigrama generala si
eventualele organigrame partiale, detalii despre tipul de management
practicat;
=>» a doua parte este consacratd prezentarii in detaliu a compartimentelor,
functiilor si posturilor.
3. Descrierea postului reprezinta o detaliere a fiecarui post existent in firma si
cuprinde urmatoarele elemente obligatorii:

denumirea postului;

obiectivele individuale;

sarcinile;

competentele;

responsabilitatile;

relatiile postului cu alte posturi (superioare si inferioare).

cerintele privind calitatile, cunostintele, aptitudinile, deprinderile necesare

ocuparii acelui post.

Organizarea informala reprezintd ansamblul formatiunilor si interactiunilor
umane cu caracter organizatoric care apar natural si spontan Intre componentii sai.
Factorii de influenta ai organizarii informale sunt:
< interesele comune;
& apartenenta organizatorica,
< nivelul pregatirii si calificarii;
® vechimea in munca.
Principalele componente ale organizarii informale sunt:

1. grupa informala care reprezinta un grup de persoane conturat in mod spontan si care
urmaresc un scop comun;

2. norma de conduita a grupei care reprezintd modul de a se comporta si de a actiona al
membrilor grupei (atitudine, imbracaminte, etc.);

3. rolul informal este determinat de autoritatea informala care consta in influenta pe care
un membru al grupei o are asupra colaboratorilor, sefilor sau subordonatilor datorita
cunostintelor, aptitudinilor, experientei si resurselor pe care le poseda;

4. relatiile informale sunt legdturile care se stabilesc in interiorul grupei informale sau
intre grupele informale.

Legaturile informale sunt de mai multe tipuri:

a. legaturi “suvitd” care presupun trecerea informatiilor intre membrii
grupului succesiv de la prima pana la ultima persoana;

b. legaturi “margaretd” in care o persoana foarte activa comunica cu fiecare
dintre membrii grupei;

C. legaturi “necoerente” in care informatiile circuld intre membrii grupei in
mod aleatoriu;

d. legaturi “ciorchine” in care conducdtorul grupei comunica cu anumite
persoane care la randul lor transmit informatiile altor persoane.

A AR AN A
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6.5. Elaborarea si rationalizarea organizarii

Conceperea si rationalizarea structurii organizatorice implica doua faze:
1. fundamentarea teoretica si metodologica a noilor solutii organizatorice
Aceasta faza are urmatoarele componente:
1.1. insusirea principiilor de structurare organizatorica;
1.2. determinarea criteriilor de organizare;
1.3. identificarea principalelor variabile organizationale si a raporturilor cu
structura organizatorica;
1.4. tehnici si metode de inregistrare si analiza a solutiilor organizatorice.
Principiile de structurare organizatorica sunt:
=>» principiul managementului participativ;
principiul suprematiei obiectivelor;
principiul unitatii de decizie si actiune;
principiul apropierii managementului de executie;
principiul permanentei manegmentului;
principiul economiei de comunicatii;
principiul definirii armonizate a posturilor si functiilor;
principiul concordantei dintre cerintele postului s§i caracteristicile
titularului;
principiul instituirii de echipe intercompartimentale;
principiul eficacitatii si eficientei structurilor;
principiul determindrii variantei optime;
principiul reprezentdrii structurii.
Criteriile avute 1n vedere la elaborarea si rationalizarea structurii organizatorice a
firmei sunt:
& omogenitatea continutului activitatilor;
& corespondenta intre calificarea personalului si complexitatea obiectivelor
si sarcinilor;
& frecventa legaturilor intre sarcini;
@ ponderi ierarhice rationale;
& importanta deosebita a sarcinilor si atributiilor;
@ competenta managerilor;
& importanta compartimentelor;
& economia de comunicatii;
& repartitia rationald a obiectivelor, sarcinilor, competentelor i
responsabilitatilor intre manageri.
Variabilele organizationale care influenfeaza structura manageriald sunt:
& natura proprietatii si firmei;
& dimensiunea unitatii;
# complexitatea productiei;
@ caracteristicile procesului tehnologic;
& nivelul dotérii tehnice;
# gradul de specializare si cooperare in productie;
& dispersia teritoriald a subdiviziunilor firmei;

v Y
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continuarea procesului de productie;
caracteristicile materiilor prime;

caracteristicile procesului de aprovizionare;
caracteristicile procesului de vanzare;

gradul de automatizare a Iinregistrarii, transmiterii si
informatiilor;

potentialul uman al firmei;

parametrii organizarii neformale;

conceptia managerilor asupra organizarii;
legislatia care reglementeaza activitatile firmei;
situatia economica a tarii.

Analiza realizarii obiectivelor se face utilizand metode si tehnici ca:

graficul raspunderii ierarhice;

diagrama atributiilor;

organigrame;

grafic retea;

descrierea postului;

regulamente de organizare si functionare;
chestionar;

interviu;

analiza lucrarilor efectuate;

observari instantanee;

fotografiere;

autofotografiere;

filmare;

analiza de corelatie;

compararea pe grupe de firma,
compararea in functie de principalele ipostaze ale
organizationale.

prelucrarii

variabilei

2. realizarea propriu-zisd a structurii organizatorice care parcurge cinci etape fiecare
avdnd operatii specifice astfel:
a. Determinarea volumului de munca si delimitarea continutului concret al functiilor si

posturilor:

e Inregistrarea tuturor sarcinilor, atribugiilor si activitatilor;

e analiza lor si determinarea volumului de munca necesara realizarii lor;
e gruparea in functie de natura si volumul de munca pe functiuni si

activitati;
¢ climinarea sarcinilor si atributiilor inutile sau paralele;
e simplificarea sarcinilor si atributiilor;
e partajarea activitatilor si atributiilor pe functii i posturi.

b. Gruparea posturilor in compartimente;
c. Gruparea compartimentelor si reglementarea raporturilor dintre ele;
d. Consemnarea structurii organizatorice:
e precizarea relatiilor organizationale cu punct de convergenta la

organele de management participativ si managerul general;
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e stabilirea relatiilor organizationale intre compartimente si grupe de
compartimente;

e Inscrierea in organigrama;

e claborarea regulamentului de organizare si functionare;

e Intocmirea descrierilor de functii si posturi.

Evaluarea structurii organizatorice de ansamblu a firmei:

e compararea cu parametrii variabilelor organizationale si structural -
organizatori-ce ale firmelor similare;

e examinarea structurii firmei prin prisma principiilor de organizare
rationala.

ICap. VII. Sisteme, metode si tehnici|
de management|

7.1. Sisteme si metode generale de management
7.2. Metode si tehnici specifice de management

7.1. Sisteme si metode generale de management

Sistemul de management este un ansamblu coerent de elemente (principii, reguli,

metode, proceduri decizionale) prin care se asigura exercitarea functiilor procesului de
management.

Metoda de management este acea modalitate manageriald ale carei componente si

etape sunt structurate intr-un ansamblu functional care permite exercitarea componentelor
procesului managerial.

Sistemele si metodele generale de management sunt:
managementul prin obiective (“MPO”);
managementul prin proiecte (“MPP”);
managementul prin produs (“MPPr”);
managementul prin bugete (“MPB”);
managementul prin exceptii (“MPE”);
managementul participativ (“MP”).
1) Managementul prin obiective este cel mai frecvent folosit. A fost conceput in
SUA in perioada postbelica si are urmatoarele caracteristici esentiale:
# necesita existenta unui sistem de obiective;
@& presupune participarea intregului personal la stabilirea acestor obiective;
& presupune individualizarea bugetelor de cheltuieli pe centre de gestiune
(subdiviziuni organizatorice);
& exista un sistem de control continuu bazat pe metoda abaterilor
semnificative;
& presupune corelarea stransd a recompenselor si sanctiunilor materiale si
morale cu rezultatele efectiv obtinute;
& de regula se produc mutatii in mentalitatea personalului in sensul cresterii
interesului pentru obiectivele firmei.

LA A A AN
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Definitie: Sistemul MPO este bazat pe determinarea riguroasa a obiectivelor pana
la nivelul executantilor care participa nemijlocit la stabilirea lor si pe corelarea stransa a
recompenselor si sanctiunilor cu nivelul realizarii obiectivelor prestabilite.

Componentele MPO sunt:

sistemul de obiective care cuprinde obiectivele fundamentale, derivate 1,
derivate 2, specifice si individuale;

programele de actiuni care se realizeaza pentru fiecare subdiviziune
organizatorica si care cuprind resursele umane, resursele materiale si
financiare necesare realizarii obiectivelor;

calendarele de termene (data la care un anumit obiectiv trebuie realizat);
bugetele de venituri si cheltuieli a fiecarei subdiviziuni organizatorice;
repertoarele de metode prin care se realizeaza functiile managementului;
instructiunile de respectat pentru implementarea celorlalte elemente.

Aceste instructiuni pot fi generale (valabile pentru ansamblul organizatiei) si
partiale (valabile pentru anumite subdiviziuni).
Etapele implementarii MPO:

stabilirea obiectivelor fundamentale;

stabilirea obiectivelor derivate, specifice si individuale;

eleborarea celorlalte componente ale MPO (programe de actiuni,
calendare, bugete, instructiuni);

adaptarea corespunzatoare a subsistemelor decizional-structural si
informational la cerintele realizarii obiectivelor;

controlul realizarii obiectivelor (pe baza abaterilor semnificative);
evaluarea realizarii obiectivelor §i recompensarea personalului.

Avantajele folosirii MPO sunt:

&=

&

&=

&

&=

&
&

cresterea realismului obiectivelor firmei si ale componentelor sale
amplificarea motivdrii personalului

crearea unui climat de creativitate

diminuarea sarcinilor de control a managerilor

cresterea responsabilitatii indeplinirii obiectivelor

corelarea salarizarii cu rezultatele obtinute

sporirea eficientei firmei

Limitele folosirii MPO constau in dificultatea modificarii mentalitatii si
comportamentului personalului.

2) Managementul prin proiecte

Proiectul reprezintd un ansamblu de procese de munca cu caracter inovational a
carui realizare urmareste indeplinirea unei misiuni complexe.

Caracteristicile esentiale ale unui proiect sunt:

&

&
&=

rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un numar mic de unitati
spre deosebire de productia de masa sau serie;

in general existd doar un cumpardtor sau un beneficiar final;

realizarea proiectului implicd aportul unui numar mare de specialisti care-
si desfasoara activitatea in mai multe compartimente;

durata de desfasurare sau de realizare este redusa;

sunt necesare materiale si produse diversificate;
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& deoarece implica resurse materiale, umane si financiare importante este
necesara stabilirea detaliatd a operatiunilor si termenelor de executare;

& proiectul se realizeaza prin construirea unor forme organizatorice
temporare care functioneaza paralel cu structura organizatorica de baza a
organizatiei.

Definitie: Managementul prin proiecte este un sistem de management cu o durata
de actiune limitatd, conceput pentru solutionarea unor probleme complexe, precis
definite, cu un puternic caracter inovational care implica aportul mai multor specialisti
din subdiviziuni organizatorice diferite integrati temporar intr-o retea organizatorica
autonoma.

Acest sistem de management imbraca 3 forme:

a) management pe baza de proiect cu responsabilitate individuala. Caracteristica
esentiala a acestui tip de MPP este ca intreaga responsabilitate pentru derularea
proiectului este atribuitd unei singure persoane care asigurd munca de coordonare
necesara realizarii acestui proiect.

Avantaje:

< reduce la minim cheltuielile cu personalul;
& foloseste experienta specialistilor firmei.
Dezavantaje:
@ personalul nu este intotdeauna cel mai potrivit pentru acea activitate;
& personalul implicat nu este degrevat, de reguld, de indeplinirea sarcinilor
postului pe care-1 ocupa.

b) management pe baza de proiect cu stat major.

Caracteristica principald este ca realizarea proiectului este asiguratd de managerul
de proiect in colaborare cu un colectiv care se ocupa in exclusivitate de aceasta problema.

Avantaje:

& pot exista specialisti din afara firmei,
& presupune o abordare riguroasa;
& personalul are o sensibilitate mai ridicata pentru inovatie.

C) management pe baza de proiect mixt este o imbinare a celorlalte doua de mai
Sus.

Etapele de implementare a MPP:

- definirea generala a proiectului;

- desemnarea managerului proiectului;

- definirea organizatorica a proiectului;

- pregdtirea climatului pentru implementarea MPP;

- implementarea MPP;

- stabilirea modalitatilor de control si a termenelor;

- evaluarea periodica a stadiului realizarii proiectului;

MPP are urmatoarele avantaje:

& solutioneaza adecvat problemele complexe, inovationale;

@& faciliteaza schimbul de experientd intre subdiviziunile organizatorice ale
firmei;

# formeazd cadrul pentru descoperirea si formarea de manageri dinamici,
competenti.

Dezavantajele MPP sunt:
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dificultatea armonizarii retelei organizatorice a proiectului cu structura
organizatorica a firmei;

cresterea potentiala a conflictelor in firma;

dificultatea gasirii de manageri de proiect buni.

3) Managementul pe produs
MPPr este rezultatul accelerdrii innoirii produselor sub impactul progresului

tehnic.

Definitie: MPPr este un sistem de management caracterizat prin atribuirea
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor privind fabricarea si vanzarea unui produs
sau grupe de produse unui manager care se ocupa in exclusivitate de acesta.

Etapele de implementare ale MPPr sunt:

- stabilirea produsului sau grupei de produse care formeaza obiectul

managementului de produs;

- desemnarea persoanei care asigura managementul sistemului respectiv;

- elaborarea de catre fiecare manager de produs de variante de strategii privind

fabricarea si comercializarea produsului sau grupei respective de produse;

- efectuarea de cdtre managerul de produs a modificarilor de ordin structural

organizatoric, decizional si metodologic in compartimentele implicate;

- evaluarea periodica a fabricatiei si comercializarii produsului sau produselor.

Are un caracter temporar.

Avantaje:

&=

&

&=

&

&

creste gradul de rationalitate a organizarii si desfasurarii fabricatiei;
accentuarea laturii previzionale a managementului;

comercializarea acestor produse da rezultate economice superioare;
adaptarea ofertei de produse la cerintele pietei determind sporirea
vanzarilor si a profitului;

creste disciplina si responsabilitatea persona-lului.

Limitele MPPr sunt;

&
&

&

dificultatea asigurdrii unei autonomii a MPPr;
desincronizari intre MPPr si sistemul de management al firmei;
posibile conflicte Tntre cadrele de conducere implicate.

4) Managementul prin bugete este un sistem de management care asigura

exercitarea functiilor manageriale cu ajutorul bugetelor.

Bugetul este un instrument managerial care asigura in expresie financiara
dimensionarea obiectivelor, veniturilor, cheltuielilor si rezultatelor pe centre de gestiune
si pe intreaga firma.

Pentru aplicarea acestui sistem de management trebuie asigurate urmatoarele

premise:

stabilirea de obiective financiare pentru fiecare centru de gestiune;
proiectarea unor structuri organizatorice adecvate astfel incat sa se
stabileasca clar atributiile, responsabilitatile si competentele;

divizarea firmei pe centre de gestiune cu bugete proprii;

participarea personalului la dimensionarea bugetelor;

proiectarea unui sistem informational care sa asigure determinarea
operativa a abaterilor de la previziuni;
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e adaptarea sistemului de evidentd si contabil la cerintele impuse de
determinarea costurilor efective.

Etapele de implementare:

delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune;

elaborarea si fundamentarea bugetelor;

lansarea bugetelor pe centre de gestiune;

executia bugetara, inregistrarea §i transmiterea abaterilor (de la bugetul
initial);

decontarea productiei si analiza abaterilor, calculul costului efectiv al
productiei si produselor;

evaluarea activitatii centrelor de gestiune.

Integrarea MPB se realizeaza cel mai eficace in sistemul managerial prin

obiective.

Avantajele principale ale acestui sistem de management sunt:

& disciplinarea economica a centrelor de gestiune;

& evidentierea clard si corectd a contributiei fiecarui centru de gestiune la
realizarea obiectivelor fundamentale;

& climat motivational.

Limitele M.P.B. sunt:

& efort uman pentru dimensionarea, fundamentarea, lansarea si urmarirea
executiei bugetelor;
& dificultati in adaptarea sistemului informational.

5) Managementul prin exceptii este un sistem de management bazat pe
vehicularea ascendentd a informatiilor care reflectd abateri de la limitele de toleranta
stabilite si pe concentrarea celor mai buni manageri in zonele decizionale si operationale

cheie.

Caracteristicile esentiale ale MPE sunt:

<« fluxurile informationale ascendente cuprind informatii ce reflectd abateri
de la programe, planuri §i norme;

& aceste informatii sunt retinute la primul nivel de competenta;

& competentele decizionale sunt precis delimitate;

# 1n zonele “cheie” ale firmei se culeg si se transmit un volum sporit de
informatii;

< sistemul informational se concentreaza mai ales pe obiectivele prioritare
ale firmei;

& distribuirea personalului in firma are in vedere plasarea celor mai
competenti manageri si executanti in punctele “cheie” ale firmei.

Etapele de implementare:

previzionarea obiectivelor si stabilirea normelor ce concura la desfasurarea
activitatilor firmei;

stabilirea tolerantelor permise fata de valorile previzionate;

aplicarea propriu-zisa a MPE-ului respectiv compararea realizarilor cu
previziunile, comunicarea lor catre decidenti;

luarea deciziilor pentru Inlaturarea abaterilor sau corectarea lor.
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Acest

sistem de management se utilizeaza combinat cu alte sisteme de

management, cel mai adesea cu MPO.
Avantajele aplicarii MPE sunt:

[ad
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economisirea timpului managerilor;
determind o ieftinire a functiondrii aparatului managerial;
simplificarea sistemului informational.

Dezavantajele aplicarii acestui sistem de management decurg din riscul
netransmiterii abaterilor semnificative si implicit a uzurii morale a tolerantelor stabilite.
6) Managementul participativ consta in exercitarea procesului de management prin
implicarea unui numar sporit de manageri, executanti si proprietari folosind organismele
participative institutionalizate.
Trasaturi principale:

&=

&
&

implicd organismele participative (AGA, CA, comitetul de directie) in
adoptarea celor mai importante decizii pentru firma;

implica toti componentii firmei prin conditiile organizatorice din firma la
derularea proceselor decizionale;

amplifica accesul salariatilor la fondul de informatii al firmei;

amplifica si intensifica relatiile interpersonale;

Factorii care determind evolutia firmei spre managementul participativ sunt:

VVVYVY VYVV

dezvoltarea proprietatii;

cresterea diversitatii si complexitatii obiectivelor firmei,

diversificarea influentelor pe care mediul ambiant le exercitd asupra
firmelor;

amplificarea importantei proceselor de management in cresterea eficientei;
amplificarea autonomiei decizionale;

ritmul rapid de generare si implementare a schimbarilor;

cresterea competentei salariatilor prin ridicarea nivelului de pregatire
profesionala.

MP presupune un ansamblu de fundamente prin care se operationalizeaza:

= fundamentul organizatoric asigurat prin organismele participative de

management:
e Adunarea generala a actionarilor;
e Adunarea generala a asociatilor;
e Consiliul de administratie;
e Comitetul de directie;
e Echipe manageriale.

Acest fundament este asigurat de prevederile legale (legea 31/1990, legea
15/1990, statute, contracte de societate);
=>» fundamentul decizional presupune participarea membrilor firmei,

indiferent de nivelul ierarhic, la derularea proceselor decizionale;

=>» fundamentul motivational bazat pe intrepatrunderea intereselor societatii,

firmei, membrilor firmei si stakeholderilor;
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= fundamentul economic se bazeazd pe autonomia decizionald si

operationala a firmei;

=>» fundamentul moral-spiritual se bazeaza pe mentalitatea pe care personalul

firmei o are fata de obiectivele firmei si realizarea acestora.

Particularitatile MP in Romaéania sunt generate de atributiile organismelor
participative. Astfel:
Adunarea generala a actionarilor are urmatoarele atributii:

[ad

&=

aproba statutul si actul constitutiv;

aprobd bilanful contabil si raportul de gestiune al Consiliului de
administratie;

aproba bugetul de venituri si cheltuieli;

aproba infiintarea sau desfiintarea de sucursale;

aproba structura organizatorica;

numeste consiliul de administratie si comisia de cenzori;

aprobd imprumuturile bancare;

aproba marirea sau reducerea capitalului social;

hotaraste cu privire la fuziunea, dizolvarea sau divizarea societatii.

Consiliul de administratie:

angajeaza si concediaza personalul;

stabileste obligatiile personalului pe compartimente;
aproba politica generala a firmei;

intocmeste raportul de gestiune anual;

aproba incheierea de contracte.

Avantajele managementului participativ sunt:

&=

&
&

cresterea nivelului de informare a proprietarilor si salariatilor;

cresterea gradului de fundamentare a deciziilor;

amplificarea participarii stakeholderilor la stabilirea si realizarea
obiectivelor firmei;

folosirea optima a potentialului profesional si managerial al personalului
firmei.

Principalele limite ale managementului participativ sunt:

&

timp destinat consultdrii subordonatilor si participarii la sedintele
organismelor participative;

scaderea operativitatii in solutionarea unor probleme;

cresterea unor cheltuieli ocazionate de pregatirea si desfasurarea sedintelor
organismelor participative.

7.2. Metode si tehnici specifice de management

1) Metoda diagnosticarii este bazatai pe identificarea punctelor forte si a
punctelor slabe ale domeniului analizat cu evidentierea cauzelor care le
genereaza si se finalizeazd in recomandari cu caracter corectiv sau de
dezvoltare.

Caracteristici principale:

&

se bazeaza pe analiza cauza-efect;
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are caracter participativ;
se finalizeaza prin recomandari.

Recomandarile sunt solutii oferite de manageri sau echipe manageriale factorilor
de decizie Tn scopul valorificarii lor ulterioare.
Clasificarea diagnosticelor:

a) dupa sfera de cuprindere diagnosticele sunt:
= generale care se referd la ansamblul activitatii unei firme;
= specializate care privesc un compartiment, o activitate sau chiar o
problema din cadrul firmei;
b) dupa fazele componente:
= diagnostice monofazice care includ diagnostice specializate si se
referd la o singura faza, activitate sau problema;
= diagnostice plurifazice (in cascadd) care presupun analiza mai
multor activitati.

Etapele metodei diagnosticarii sunt:
stabilirea domeniului de investigat cu evitarea supradimensiondrii sau
subdimensiondrii acestuia;
documentarea preliminard (culegerea de informatii cu caracter economic,
tehnic, uman din domeniul investigat);
stabilirea principalelor puncte slabe si a cauzelor care le genereaza;
stabilirea principalelor puncte forte si a cauzelor care le genereaza;
formularea recomandarilor prin emiterea (enuntarea) de solutii bazate pe
eliminarea cauzelor care genereaza puncte slabe si intensificarea cauzelor care
genereaza puncte forte.
In practica utilizarea acestei metode se bazeazi pe imaginatia propric a
managerului.
Avantajele principale ale folosirii metodei diagnosticarii sunt:

&
&=

&=

asigurd baza elaborarii si aplicarii programelor de dezvoltare ale firmei
preintdmpina aparitia unor disfunctionalitati prin identificarea cauzelor
care le genereaza intr-o faza incipienta

amplifica potentialul firmei prin amplificarea cauzelor care genereaza
puncte forte

asigurd baza informationald pentru adoptarea deciziilor.

2) Sedinta constd in reunirea mai multor persoane pentru un scurt interval de
timp sub coordonarea unui manager in vederea solutiondrii in comun a unor sarcini cu
caracter informational sau decizional.

Sedintele se clasifica functie de continut in:

4

4
4
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sedintele de informare constau in transmiterea de informatii managerului
sau colaboratorilor si se desfasoara periodic sau ad-hoc;

sedintele decizionale au ca scop adoptarea unor decizii;

sedintele de armonizare au ca scop punerea de acord a actiunii
managerilor §i a oamenilor din compartimente situate pe acelasi nivel
ierarhic sau pe niveluri apropiate;

sedintele de explorare care sunt axate pe investigarea viitorului firmei;
sedintele eterogene intrunesc caracteristicile a cel putin doua din sedintele
mentionate mai sus.

52



Etapele parcurse in utilizarea acestei metode sunt:

pregatirea sedintei
deschiderea sedintei
desfasurarea sedintei
finalizarea sedintei

In etapa de pregitire a sedintei trebuie luate anumite decizii si infaptuite anumite
actiuni pentru ca sedinta sa fie eficienta. Acestea sunt:

stabilirea unei ordini de zi judicioase (pentru probleme curente un punct pe
ordinea de zi iar pentru organele participative 3-4 puncte pe ordinea de zi);
formularea cu claritate a problemelor inscrise pe ordinea de zi;

desemnarea persoanelor care vor intocmi materialele necesare sedintei;
stabilirea persoanelor care vor fi invitate la sedinta;

urmarirea ca materialele elaborate sa fie cat mai scurte si sa intre in posesia
participantilor la sedinta cu 1-2 zile Thainte;

consultarea persoanelor implicate in sedintd asupra datei intalnirii sau
anuntarea lor din timp;

pastrarea datei si orei sedintelor periodice (sdptamanale, decadale, lunare);
stabilirea locului de desfasurare a sedintei si a ambiantei create sa fie functie
de obiectivele urmarite;

desemnarea persoanei care se ocupa cu redactarea discutiilor sau intocmirea
proceselor verbale;

In etapa de deschidere a sedintei trebuie respectate urmatoarele reguli:

deschiderea sedintei se face de regulda de cel care a convocat sedinta cu
anuntarea ordinii de zi ce urmeaza a fi dezbatute;

formularea clara a obiectivelor sedintei;

prezentarea ideilor la modul pozitiv;

folosirea unui limbaj elegant;

limitarea timpului pentru expunerea introductiva la 1-2 minute;

stabilirea Tn comun cu participantii a duratei luarilor de cuvant si a duratei
totale a sedintei.

In etapa de derulare a sedintei trebuie respectate urmatoarele reguli:

sublinierea noutatilor aduse de vorbitori pentru a stimula participarea activa a
celor prezenti,

evitarea momentelor de tensiune prin calmarea cu diplomatic a celor mai
infierbantati;

interventia prompta pentru stoparea divagatiilor de la subiect;

imprimarea unui ritm care sa asigure incadrarea In durata stabilita.

In etapa de inchidere a sedintei trebuie respectate urmatoarele reguli:

limitarea sedintei la 1-1,5 ore;

conducatorul sedintei sa se refere in expunerea finald la principalele decizii,
acorduri, puncte de vedere exprimate;

concluziile sa fie transmise in scris participantilor a doua zi.

Avantajele acestei metode sunt:

& informarea personalului;
& fundamentarea temeinica a deciziilor;
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< dezvoltarea coeziunii Tn compartimente;

& schimbul de experienta intre salariati.
Dezavantajele acestei metode sunt:

@& consum mare de timp;

& reducerea operativitatii solutiondrii unor probleme;

& scaderea responsabilitatii unor manageri.

3) Delegarea consta in atribuirea temporard de catre un manager a uneia din
sarcinile sale de serviciu unui subordonat, insotitd si de competenta si responsabilitatea
corespunzatoare.

Elementele componente ale delegarii sunt:

- Insarcinarea: constd in atribuirea unui subordonat de cdtre un manager a

efectudrii unei sarcini care 1i revine de drept prin organizarea formala;

- atribuirea competentei formale: prin care se asigura subordonatului libertatea
decizionala si de actiune necesara realizarii sarcinii respective;

- incredintarea responsabilitatii: prin care noul executant este obligat sa
execute sarcina respectivdi 1n functie de rezultate fiind sanctionat sau
recompensat.

In cazul delegarii se produce dedublarea responsabilitatii in sensul cd managerul
care a efectuat delegarea isi mentine in fata superiorilor responsabilitatea finala pentru
realizarea sarcinilor.

Problema cheie 1n utilizarea cu succes a metodei delegdrii este solutionarea
corespunzatoare a dilemei Tncredere — control.

In solutionarea acestei dileme se pleaci de la axioma ci suma incredere+control
este Intotdeauna constanta, adica:
=> orice amplificare a controlului exercitat de sef diminueaza increderea simtitd de

subordonat.
control + x = incredere — x
=>» orice sporire a increderii sefului in subordonat este insotita de o diminuare a
controlului.
ncredere + x = control —

Pentru ca delegarea sa fie eficienta trebuie realizatd o Tmbinare rationala a
ncrederii cu controlul, aceasta depinzand de variabile ca: natura sarcinii, pregatirea
subordonatului, gradul sdu de motivare, autoritatea sefului etc.

Regulile care trebuie respectate in utilizarea delegarii sunt:

I sa nu se delege realizarea de sarcini de importan{d majord (care privesc

obiective strategice);

I precizarea clara, In scris, a sarcinilor, competentelor si responsabilitatiilor
delegate;

I crearea unei ambiante favorabile delegarii (a unui climat de incredere);

I definirea riguroasa a rezultatelor care se asteapta si a criteriilor de evaluare;

I verificarea rezultatelor obtinute.

Etapele parcurse in metoda delegarii sunt urmatoarele:

1. gruparea sarcinilor aferente acelui post de conducere in trei categorii:

» sarcini posibil a fi delegate;
» sarcini probabil a fi delegate;
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» sarcini imposibil a fi delegate;

2. solicitarea aprobarii delegarii sarcinilor posibil a fi delegate;

3. delegarea (transmiterea) propriu-zisa a sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor delegate persoanei selectionate in acest scop;

4. evaluarea rezultatelor delegarii.

Avantajele folosirii acestei metode sunt:
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folosirea mai rationald a capacitatii managerilor prin degrevarea de
solutionarea unor probleme mai putin importante;

conditii mai bune pentru dezvoltarea profesionald a subordonatilor;
valorificarea superioara a potentialului managerilor si executantilor;
climatul de munca favorizeaza initiativa.

Dezavantajele posibile sunt:

&
&

diminuarea responsabilitatii in munca a persoanelor implicate;
neexecutarea intocmai a sarcinilor.

4) Tabloul de bord este un ansamblu de informatii curente prezentate intr-o
forma sinoptica, prestabilita, referitoare la principalele rezultate ale activitatii firmei si la
factorii principali care condifioneaza derularea ei eficienta.

Tablourile de bord se clasifica astfel:

=>» tablouri de bord restrinse, cu informatii foarte putine, care presupun un

volum mic de munci;

=>» tablouri de bord complexe, care cuprind informatii multiple din domeniul

analizat cu un volum mai mare de munca si destinat unei informari mai
ample.

Cerintele minime pe care trebuie sa le indeplineasca tabloul de bord sunt:

sa aiba consistentad, adica sa contind informatii relevante pentru decident;
sa aiba rigurozitate, adica sa contina informatii riguroase, sintetice;

sa aiba accesibilitate, adica sa poata fi inteles si utilizat operativ;

sa aiba adaptabilitate sau sa aiba posibilitatea modificarii ori de cate ori
intervin schimbari in activitatea firmesi;

sa aiba echilibru, adica sa contind informatii despre fenomenele si
procesele din firma in proportie comparabild cu gradul de regasire a
acestora in viata firmei;

sa fie economicos, costurile necesare realizarii tabloului de bord trebuie sa
fie rezonabile;

agregarea adica cuprinderea unor informatii cu grad diferit de sintetizare
functie de nivelul ierarhic pentru care se intocmeste;

expresivitatea adica prezentarea informatiilor prin forme vizuale expresive
s1 sugestive.

Avantajele utilizarii tabloului de bord sunt:

&
&=

fundamentarea deciziilor adoptate pe baza unor informatii operative;
utilizarea rationald a timpului de lucru al decidentilor prin orientarea
acestora catre problemele cheie sesizate de tabloul de bord,

& sporirea responsabilitatii managerilor;
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< abordarea informatiilor referitoare la activitatea de management intr-0
viziune sistemica;
@& aprecierea corecta a contributiei fiecarui colectiv la obtinerea rezultatelor
firmei pe baza informatiilor furnizate de tabloul de bord.
Dezavantajele utilizarii tabloului de bord sunt:

& informatii repetate;
& volum mare de munca;
@ cost ridicat pentru elaborarea acestuia.

5. Metode de stimulare a creativitatii personalului
a. Brainstorming (asaltul de idei)

Aceastd metodd se deruleaza intr-un grup restrans de persoane (5-12), sub
conducerea unui coordonator timp de 15-45 minute. Este recomandat ca grupul sa fie
format din persoane cu pregétire si ocupatii eterogene.

Reguli de desfasurare a brainstormingului:

I determinarea cu precizie a problemei care va fi discutata;

I asigurarea unui cadru propice pentru reuniune;

I selectionarea cu grija a participantilor;

I expunerea clard si precisd a problemei pentru care se cauta solutii;

I admiterea si solicitarea de idei cat mai neconventionale, indriznete, traznite;

I neadmiterea de critici asupra ideilor enuntate;

I evitarea devierii de la subiect;

I evitarea deranjarii participantilor cu alte probleme;

I programarea reuniunii cand participantii sunt odihniti;

I inregistrarea exactd si completd a discutiilor;

I evaluarea si selectionarea ideilor, dupd reuniune, cu ajutorul managerilor si

specialistilor la care se referd problema.

Avantajele utilizarii brainstormingului sunt:

& obtinerea de idei noi;
& costuri reduse;
& posibilitatea aplicarii in toate componentele managementului.

Limita utilizarii metodei constd in dependenta puternicd a rezultatelor de calitatea
coordonatorului.
b. SINECTICA

Aceastd metoda a fost conceputd de William Gordon si se bazeaza pe urmatoarele
postulate:

I creatorii trec prin mai multe faze, stari critice, cu functii si contributii diferite

in generarea §i concretizarea noului;

I cunoasterea fazelor si folosirea lor determina amplificarea capacitatii

creatoare a oamenilor;

I aceleasi legi actioneaza in creatia individuala si colectiva;

I intre creatia din diferite domenii nu exista diferente fundamentale;

I in procesul creativ sunt mai importante aspectele emotionale si irationale

decat cele intelectuale si rationale.

Folosirea sinteticii se face intr-un grup format din 5-8 persoane cu pregatire
diversd majoritatea fiind nespecialisti.
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Sinectica se bazeaza pe simularea proceselor creative spontane prin acordarea de
importanta starilor psihologice in special sentimentului de bucurie pe care-1 genereaza
gasirea unei solutii noi. Pentru obtinerea unor rezultate superioare se apeleaza la
psihologi. Metoda este utilizata cu rezultate bune in firmele nord-americane.

Alte metode de stimulare a creativitatii personalului sunt:
> 4 matricea descoperirilor care se prezinta sub forma unui tabel cu intrare dubla in care
factorii care se confruntd se plaseaza pe verticald si pe orizontald pentru a se realiza
toate combinatiile posibile de cate doud elemente;
=> metoda Delbecq care se bazeaza pe obtinerea de idei noi prin maximizarea participarii
membrilor grupului respectand doua reguli:

I orice fazd a muncii in grup este precedata de o faza individuala in scris

I 1n cursul fazei muncii in grup interventiile orale sunt limitate in timp fiind
efectuate de fiecare participant

= metoda DELPHI este utilizatd pentru decizii strategice si se bazeazd pe principiul
gandirii intuitive prin parcurgerea a trei etape:

- pregatirea si lansarea anchetei prin stabilirea coordonatorului, a grupului de
specialisti anchetati si redactarea chestionarului;

- efectuarea anchetei prin completarea chestionarului de catre specialisti,
restituirea acestora §i reformularea chestionarului pe baza sugestiilor
specialistilor;

- prelucrarea datelor obtinute si valorificarea lor in procesul decizional.

ICap. VIII. Cultura organizationali

8.1. Definirea, nivelurile, dimensiunile si functiile culturii organizationale.
8.2. Variabilele care determina caracteristicile culturii organizationale.
8.3. Modalitati de manifestare ale culturii organizationale.

8.4. Cultura manageriala.

8.1. Definirea, nivelurile, dimensiunile si functiile culturii organizationale

Cultura oragnizationala are o istorie recentd ca domeniu al managementului
(deceniul VII) aparitia ei fiind legatd de performantele firmelor nipone explicate mai ales
prin cultura lor specifica.

Definitie: Cultura organizationala se constituie din totalitatea valorilor,
credintelor, traditiilor, aspiratiilor si comportamentelor unei organizatii manifestate de-a
lungul timpului si care predomind in organizatie influentdndu-i functionarea si
performantele.

Pentru cultura organizationald, definitorii sunt elementele umane constiente si
inconstiente, rationale si irationale, de grup si individuale intre care se deruleaza relatii de
interconditionare.

In conceptia prof. Geert HOFSTEDE, cultura organizationald are urmitoarele
trasaturi:

=> holistica: reprezintd mai mult decat suma partilor componente;
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=>» determinata istoric: reflectd evolutia in timp a organizatiei,

=>» conectata la elemente de natura antropologica;

=>» fundamentata social: este creata si pastrata de grupul de persoane care alcatuiesc
organizatia;

=> greu de modificat: sunt implicate elemente umane complexe.

Existd controverse in literatura de specialitate in legatura cu raporturile dintre
cultura organizationala si climatul organizational.

Climatul organizational reprezinta starea de spirit predominanta a personalului si
care reflectd atdt cultura sa organizationald cat si evenimentele de datd recentd din
organizatie.

Climatul organizational este determinat de cultura organizationala si are o
dinamica proprie.

Fiind o tema relativ noua a stiinfei managementului, cultura organizationala nu si-
a conturat inca definitiv continutul. Astfel, unii specialisti (Wiliams, Dobson si Walters)
structureaza elementele culturii organizationale pe urmatoarele niveluri:

=> al credintelor si convingerilor intiparite n constiinta personalului si de care
acestia nu sunt adesea constienti;

=>» al valorilor si atitudinilor pentru care salariatii opteaza si pe care le etaleaza;

=>» al comportamentului individual si de grup.

Un alt specialist, D. Roberts identifica alte tipuri de niveluri ale culturii

organizationale si anume:

=> nivelul exterior (de suprafata) compus din comportamente, sloganuri, documente,
alte elemente observabile;

=> nivelul secund format din valorile §i normele care privesc ce este bun si rau in
organizatie, asumarea riscurilor, dezvoltarea organizatiei si a salariatilor reflectate
in simbolurile si limbajul utilizate n organizatie;

=>» nivelul tertiar (profund) care reuneste credintele, convingerile salariatilor, opiniile
lor privind organizatia.

In cultura unei organizatii se pot identifica mai multe subculturi functie de
apartenenta organizatorica si profesia salariatilor:

1. subculturile institutionale care se contureaza la nivelul subdiviziunilor organizatorice
ale firmei;

2. subculturile profesionale care reflectd interesele, asteptarile, aspiratiile specifice
profesiunilor bine conturate in firma.

Dimensiunile culturii organizatorice au fost identificate de Geert HOFSTEDE
care a descoperit si cele 5 dimensiuni pereche referitoare la cultura nationala:
individualism sau colectivism, distanta mare sau distanta mica a puterii, asumarea de
riscuri mari sau mici, feminitate — masculinitate i previziuni pe termen lung sau scurt.

La nivelul culturii organizationale G. Hofstede a identificat 6 (sase) dimensiuni:

1. orientarea spre proces sau spre rezultate

Din aceastd perspectivd firmele se pot concentra in functionarea lor in doua
directii:

=>» spre activitatile de realizat in sine si spre mijloacele utilizate in acest scop;

=> spre obtinerea de rezultate scop in care salariatii se concentreaza pe realizarea

obiectivelor;
2. orientarea spre salariati sau spre munca
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In culturile orientate spre salariati organizatia este preocupati de cunoasterea
problemelor personale cu care salariatii sunt confruntati manifestandu-se grija si
responsabilitate fatd de bunastarea familiilor acestora.

In culturile orientate spre munci organizatia este preocupati doar de activitatea
profesionald a salariatilor.

3. orientarea cuprinzatoare centratd intraorganizagional sau orientarea profesionalad
intra §i extraorganizationala

Primul tip de culturd organizationala se caracterizeaza prin puternica identificare a
salariatilor ca interese, asteptari si comportamente cu firma In care lucreaza fara a fi
preocupati de viitorul lor pe care il lasa in sarcina firmei (cultura tipica pentru firmele
nipone).

Al doilea tip de culturda numitd si “cosmopolitd” se bazeaza pe perceptia
salariatilor ca viata si activitatea lor au doua componente:

e munca in cadrul firmei pe care o intereseaza competenta lor;

e viitorul salariatilor pe care acestia trebuie sa si-1 pregiteascd si anticipeze

bazandu-se pe competenta.
4. orientarea de tip sistem deschis sau sistem inchis

Culturile organizationale deschise sunt primitoare cu noii salariati pe care ii
adopta rapid fata de cele inchise care sunt reci si distante cu noii veniti a caror adaptare
dureaza timp indelungat.

5. orientarea spre un control redus sau intens

In firmele cu control redus ca intensitate si sferd de cuprindere atmosfera este
destinsa si 1n plan economic sunt neglijate determinarea si urmarirea costurilor iar in
firmele cu control intens atmosfera este mai incordatd manifestdndu-se grija fata de
organizatie si felul de-a munci.

6. orientarea pragmatica sau normativa (prescriptiva).

Culturile pragmatice subordoneaza intregul comportament organizational obtinerii
performantelor bune pe piata adica satisfacerii clientilor cu orice pret.

In culturile normative se respectd procedurile de munca prestabilite ficandu-se
abstractie de cerintele pietii.

Cultura organizationald indeplineste urmatoarele functii:

=> integrarea salariatilor in cadrul firmei;

=>» directionarea salariatilor pentru realizarea obiectivelor firmei;

=> protectia salariatilor fatd de amenintarile mediului ambiant;

=>» pastrarea si transmiterea valorilor si traditiilor organizatiei;

=>» crearea cadrului pentru dezvoltarea capacitatii organizationale.

8.2. Variabilele care determina caracteristicile culturii organizationale

Cultura organizationala este influentata de urmatoarele variabile:
A. variabile endogene
1. istoria firmei care priveste modul de infiintare si dezvoltare a firmei pand in prezent,
confera continuitate, prestigiu si influenteaza cultura organizationald direct
proportional cu durata ei.
2. proprietarii firmei au influenta mai puternica daca sunt in numar mai mic, odata cu
cresterea numarului acestora influenta lor se disperseaza.

59



10.

11.

de

managerii firmei marcheaza cultura organizationald prin pregétire, leadership,
realizari.
salariatii influenteazd cultura organizationald prin parametrii umani ca: numadr,
pregatire, sex, varsta, temperament, comportament, educatie.
marimea firmei influenteazd in mod direct diversitatea culturii organizationale.
Firmele mici au o cultura mai pregnanta fata de firmele mari unde este mai dificil de
perceput si modelat o culturd predominanta.
tehnologia priveste gradul de inzestrare tehnica si tipul de utilaje folosite. Odata cu
robotizarea, informatizarea si automatizarea flexibila se modifica si tipul de relatii
umane din firme care determina mutatii In cultura lor organizationala.
informatizarea modifica tipul de organizatie clasicd determindnd mutatii In munca
salariatilor, reflectate in aspiratiile, asteptarile, simbolurile acestora.
situatia economico-financiara influenteaza cultura organizationald prin accesul sau
restrictiile salariatilor la anumite resurse.
etapa din viata firmei in care aceasta se gaseste (nastere, tinerete, maturitate,
batranete) genereaza tipuri diferite de culturi organizationale.
scopul si obiectivele organizatiei influenteaza in mod diferit cultura organizationala
functie de cunoasterea sau necunoasterea lor de catre salariatii firmei care determina
motivarea acestora.
sistemul de management poate genera tipuri diferite de culturi organizationale functie
de caracteristicile sale manageriale, decizionale, informationale si structural-
organizatorice.
B. variabile exogene
mediul juridico-institutional prin care se contureaza regulile de infiintare, functionare
si dezvoltare a firmelor influenteaza diferit cultur organizationald, astfel:

@ daca sistemul juridic este coerent favorizeaza performantele firmelor;

& daca este incomplet, nearmonizat si instabil Ingradeste performantele ceea ce

se reflectd si In cultura organizationala.

mediul economic al firmei adicad situatia economiei nationale influenteaza pozitiv
firma daca are tendinte de crestere si negativ daca este in faza de recesiune
economica. Aceastd situatie se rasfrange in acelasi sens §i asupra componentelor
culturii organizatorice.
cultura nationala din tara in care functioneaza firma determina in mod direct sistemul
de valori, credintele, asteptarile care formeaza cultura organizationala.
gradul de internationalizare a activitdfilor firmei influenteaza prin contactul cu alte
culturi, traditii, obiceiuri si valori cultura organizationald a firmei nationale.

8.3. Modalitati de manifestare ale culturii organizationale

Cultura organizationald are forme de manifestare mai putin vizibile si intangibile
unde si dificultatea identificarii si intelegerii acesteia. Principalele forme de

manifestare ale culturii organizationale sunt:

1. Simbolurile
Reprezintd componente ale culturii organizatorice care oferd semnificatii sau

intelesuri comune membrilor acesteia asupra unor elemente organizationale pentru a
putea comunica $i a se armoniza.
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Prin simboluri se comunica mesaje si sensuri care reflecta filosofia, valorile,
idealurile, credintele sau asteptarile salariatilor. Acestea pot fi: obiecte, evenimente,
formule, atitudini, obisnuinte. Spre exemplu: denumirea firmei, emblema firmei, motto-
ul, sigla, jargonul, limbajul oficial, proverbe, tablouri, mobilier, culori etc.

2. Normele comportamentale organizationale

Acestea se impart in doua categorii:

a. norme comportamentale formale care sunt instituite prin reglementari oficiale
de natura organizatorica: regulamentul de ordine interioard, manualul
organizarii, regulamentul de organizare si functionare, descrierile de posturi,
deciziile, hotararile, sistemul de salarizare si premiere, contractul colectiv de
munca.

b. norme comportamentale informale necuprinse in nici un document formal se
instituie de-a lungul timpului transforméndu-se in traditii ca: sarbatorile,
evenimentele din viata salariatilor, relatiile subordonati-sefi.

3. Ritualurile §i ceremoniile

Ritualurile reprezinta actiuni planificate cu un puternic continut emotional prin
care se amplificd anumite valori organizationale in scopul consolidarii lor.

Astfel de ritualuri sunt organizate, spre exemplu, la avansare, concediere,
acordarea de premii, diplome, negocieri, sarbatori religioase sau din viata salariatilor.

Ritualurile sunt, de fapt, o concretizare prin actiune (in dinamicd) a normelor
comportamentale.

Ceremonia reprezintd punctul final al ritualului si presupune finalizarea actiunii
planificate prin participarea celor implicati.

4. Statutul si rolul personalului

Statutul se refera la pozitia si prestigiul de care se bucurd un salariat ca urmare a
recunoasterii de catre ceilalti a calitatilor pe care le are. Statutul se concretizeaza in
respectul de care se bucurd din partea celorlalti. Statutul salariatului are o tripla
determinare:

a. functionala care reflecta profesia si tipul de activitate pe care o desfasoara;
b. ierarhica care reflectd postul pe care il ocupa;
C. personald care reflectd cunostintele, aptitudinile, competentele, deprinderile acestuia.

Cele trei determinari genereaza profilul care este perceput de salariati prezentand
importantad functionala.

Manifestarea pragmatica a statutului unei persoane o reprezinta rolurile pe care
acesta le exercitd indiferent de natura proceselor pe care le realizeaza. Pentru conducatori
este important sa-si construiasca statuturi puternice care sd le confere calitatea de leaderi
autentici.

5. Istorioarele si miturile organizationale

Istorioarele prezinta situatii din trecutul organizatiei care implica tensiune si
incertitudine iar rezolvarea lor reprezinta modalitati de fortificare a organizatiei
dezvoltand anumite tipuri de comportament organizationale.

Miturile sunt istorioare care se referd, de reguld, la conducatori de prestigiu ai
firmei, in legatura cu situatii petrecute in trecutul firmei care sunt permanent repetate
intre salariati.

Istorioarele si miturile organizationale formeaza folclorul firmei.
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8.4. Cultura manageriala

Cultura manageriala functioneaza ca o componenta si resursa importanta a culturii
organizationale.

Ea se referd la sistemul de valori, credinte, aspiratii, asteptari si comportamente
ale managerilor unei organizatii care se regasesc in stilurile si tipurile de management
utililizate de organizatie marcand astfel cultura organizationala.

Cultura manageriald urmareste integrarea deciziilor si actiunilor personalului in
scopul realizdrii obiectivelor previzionate dezvoltdind in acest sens modele de
comportament organizational, amplificand coeziunea salariatilor, promovand anumite
stiluri manageriale si practicand un anume leadership.

Cultura manageriald este puternic influentatd de personalitatea managerilor mai
ales a celor de nivel superior fiind astfel o cultura personalizata.

Personalitatea si leadershipul managerului general sunt reflectate de cultura
manageriald si implicit de cea organizationald prin conceptia, potentialul si
particularitatile pe care acesta le poseda.

Cultura manageriald are un important rol protectiv asupra organizatiei §i a
salariatilor, rol care este mai dificil de sesizat dar care este una din cauzele

Natura culturii manageriale se reflectd in functiile si dimensiunile sale specifice.
Cele patru dimensiuni perechi identificate de G. Hofstede caracterizeaza si cultura
manageriald la nivel de organizatie. Astfel:

1. Distanta mare sau mica a puterii

In prima varianti apar inegalititi mari in distribuirea resurselor si puterii ceea ce
se reflectd si in dimensionarea si distribuirea autoritatii si motivatiilor, in gradul de
centralizare a sistemelor manageriale.

2. Evitarea sau nu a riscului

Tn culturile caracterizate prin evitarea riscului sistemele organizatorice sunt bine
definite, ierarhiile sunt puternice, se practica o planificare riguroasa. In culturile cu grad
mic de evitare a riscului atat planificarea cat si organizarea sunt mai putin intense si
detaliate.

3. Individualism sau Colectivism

In culturile bazate pe individualism legiturile dintre oameni sunt mai putin
intense, existand un grad mare de libertate in decizie si actiune individual. In cultura de
tip colectivist relatiile interumane sunt foarte puternice, se observa imbinarea realizarii
obiectivelor individuale cu cele de grup.

4. Masculinitate sau Feminitate

In culturile de tip masculin diviziunea rolurilor este pronuntati, se manifesti o
diferentiere puternica intre barbati si femei, se pune accent pe elementele materiale si pe
performante.

In culturile de tip feminin diviziunea rolurilor este mai redusi, diferentele dintre
statutul femeilor i barbatilor mai mici, preocuparea pentru latura afectivd a relatiilor
umane mai pronuntata.

Prin complexitatea si implicatiile sale cultura manageriald influenteaza puternic
cultura organizationald avand un puternic impact asupra functiondrii si rezultatelor
activitatii firmei.
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ICap. IX. Managerii si leadershipul

9.1. Managerii
9.2. Leadership
9.3. Eficacitatea muncii managerului

9.1. Managerii

Managerii sunt persoane carora le sunt nemijlocit subordonati alfi salariati, care
iau decizii de conducere prin care influenteaza direct actiunile si comportamentul altor
persoane.

Managerii se bazeaza 1n actiunile lor pe potentialul subordonatilor si pe talentul
lor de a conduce. Ei exercitd permanent functiile managementului: previziune,
organizare, coordonare, antrenare si control-evaluare. Astfel, sfera de actiune a
managerilor este mai mare decat a executantilor ca urmare a tipului de obiective care le
revin.

Managerii se deosebesc de executanti si prin calitatile, competentele, aptitudinile,
cunostintele si comportamentele pe care le poseda intr-o proportie mai mare decat ceilalti
componenti ai firmei dar si prin cunostintele si aptitudinile specifice acestui domeniu.

Calitatile pe care un manager trebuie sa le aiba intr-o proportie sporita fata de alti
salariati sunt: inteligenta, memoria, spiritul de observatie, capacitatea de concentrare,
sanatatea, caracterul, puterea de discernamant, rabdarea, spiritul dreptatii. Pe langa
acestea managerii trebuie sa posede cunostinte sporite in domeniile: economic, juridic,
sociologic, psihologic, matematica, statistica, tehnic, cultura generala si aptitudini sporite
privind autoperfectionarea, lucrul in echipa etc.

Cu cat nivelul ierarhic al managerului este mai ridicat cu atat calitatile native,
cunostintele si aptitudinile manageriale sunt necesare cu intensitati superioare,
diminuandu-se ponderea cunostintelor, aptitudinilor si deprinderilor de executie.

O aptitudine importantd pentru un manager este capacitatea de a conduce in
echipa mai ales in firmele unde prin lege sunt instituite organisme de conducere
participativa. Aceasta implica o stransa colaborare cu subordonatii i utilizarea pe scara
larga a consultarii personalului.

Din punct de vedere al profesiei de manager aceasta presupune o formatie de baza
de nivel superior sau mediu, o anumitd experienfd in munca si o instruire in domeniul
managerial.

Referitor la profesia de baza a managerilor aceasta este mai ales tehnica dar cea
economicd corespunde mai bine profilului managerial prin finalitatea economicd a
obiectivelor firmei si afinitatea mai mare a economistilor cu aspectele umane ale
managementului.

Modul de-a concepe si realiza procesele si relatiile manageriale, actiunile si
comportamentul utilizat de manageri desemneaza stilul managerial care genereaza tipuri
diferite de manageri.

Principalii factori care determina tipul si stilul managerial sunt:
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tipul sistemului managerial al firmei

personalitatea managerilor

amploarea competentelor acordate acestora

potentialul si personalitatea subalternilor

natura proceselor de munca implicate

cultura firmei

influenta organizatiei sindicale

faza de viata a firmei

pregatirea profesionald de baza a mangerilor

=>» structura profesionala predominantd a subalternilor
=>» vechimea in firma a managerului
Tipologia managerilor este discutata inca in literatura de specialitate. Principalele
abordari sunt:
1. francezul Calvin delimiteaza 10 tipuri de manageri:
@ organizatorul,
@& participativul,
< Intreprinzatorul;
< realistul;
& maximalistul;
< birocratul;
& demagogul;
< tehnocratul;
& oportunistul;
@ utopistul modern.
2. profesorul american Keith Danis delimiteaza patru tipuri de manageri:
& autocrat;
< custodial;
& suportiv;
& colegial.
3. profesorul polonez Staroseiak identificd doua tipuri:
& autocrat;
& democrat.
Plecand de la abordarea scolii sociologice de management si de la teoriile X, Y si

Z (Douglas Mc. Gregor si William Ouchi) s-au identificat doua categorii de manageri si

stiluri manageriale. Astfel:

a. abordarea bidimensionala (Blake si Mouton) care identifica cinci tipuri de manageri
si stiluri manageriale functie de intensitatea cu care se manifestd urmatoarele doua
criterii de analiza:

=>» interesul pentru productie (pentru obiective si rezultate);
=> interesul pentru oameni si probelemele lor sociale.
Tipurile identificate sunt:
1. managerul incompetent care are interes minim pentru productie si oameni §i se
caracterizeaza prin:
" nu are o strategie realista;
& este lipsit de initiativa si curaj;
& nu se adapteaza la schimbarile din mediul ambiant;

A AR AR AR A
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[Ca
[ad

usor coruptibil;
nemulfumeste pe toata lumea.

managerul populist care are interes redus pentru productie si foarte ridicat pentru

oameni se caracterizeaza prin:

[Ca

[ad

[Ca
[ad

lipsa unui management strategic;

prioritate acordata problemelor salariatilor;

incalcarea corelatiilor obiective dintre indicatorii de productie si salarii;
evitarea masurilor care afecteaza salariatii.

managerul autoritar care are interes ridicat pentru productie si slab pentru oameni se

caracterizeaza prin:

&=
&
&=
&=
&=
&=
&=

atentie ridicata problemelor de productie;
personalitate solida si experientd bogata;

competent profesional;

corect, sever, exigent, serios in relatiile cu salariatii;
dezinteres pentru problemele sociale;

urmareste maximizarea profitului;

nu tine cu dintii de functia sa.

managerul conciliator are interes mediu atat pentru productie cat si pentru oameni se

caracterizeaza prin:

P
.
.
.
.
.

stil echilibrat realizand un compromis intre cele doua tendinte;
realizeaza performante medii in ambele situatii

conducator abil in situatii conflictuale

strategii de supravietuire

transparentd redusa

manipuleazd oamenii.

5. managerul participativ-reformist are interes maxim si pentru productie si pentru
problemele oamenilor se caracterizeaza prin:

-
.
.
.
.
.

&

spirit inovator, creator;

curaj in asumarea riscurilor;
capacitate ridicata de antrenare;
disponibilitate pentru comunicare;
flexibil in situatii de criza sau conflict
abordeaza strategii clare

ia masuri de evitare a crizelor.

Este managerul ideal, al viitorului.
b. abordarea tridimensionala (W.REDDIN) ia in considerare trei caracteristici ale
valorii unui manager:
=>» preocuparea pentru sarcini;
=> preocuparea pentru contacte umane;
=>» preocuparea pentru randament.
Tn aceasta abordare tipurile de manager si stilurile manageriale sunt:

negativ;
birocrat;
altruist;
promotor;
autocrat;

AR A
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6. autocrat cu bunavointa;
7. oscilant;
8. realizator.
In literatura de specialitate au fost identificati si delimitati si tipuri de
antimanageri. Acestia sunt:

e abraziv;
e arogant;
e exploziv;
e infidel;

e fricos.

Fiecarui tip de manager 1i corespunde un stil managerial care reprezinta
manifestarea calitatilor, cunostintelor, aptitudinilor si comportamentelor managerilor in
relatiile cu ceilalti salariati.

9.2. Leadership

Leadershipul s-a conturat ca o componentd de baza a managementului in ultimul
deceniu si influenteaza puternic performantele organizatiilor.

Leadershipul este procesul prin care o persoana stabileste un scop sau o directie
pentru una sau mai multe persoane determinandu-i sa actioneze impreuna cu competenta,
daruire si implicare pentru realizarea lor.

La baza leadershipului sta spiritul de echipd care este rezultatul integrarii a patru
procese:

=>» construirea increderii Tntre persoanele implicate;

=> stabilirea unei misiuni i a unor scopuri clare la care adera grupul;

=>» derularea de procese decizionale participative;

=>» motivarea puternica individuala si de grup.

De-a lungul timpului conceptia privitoare la cine are leadership s-a schimbat de la
aceea ca doar prin nastere ai leadership la aceea ca leaderii se formeaza, nu se nasc ca
atare.

Leadershipul presupune un minim de calitati native care pot fi sensibil accentuate
printr-o pregatire adecvata.

Leadershipul managerial are doua fundamente:

1. fundamentul informal format din autoritatea cunostintelor si abilitatilor de specialitate
si management pe care le posedd leaderul si care se construieste in timp prin
convingerea celor din grup.

2. fundamentul formal care decurge din competenta sau autoritatea formala obtinute ca
urmare a pozitiei sale manageriale (prin atribuirea postului pe care-1 detine).

Factorii determinanti ai leadershipului sunt:

1. caracteristicile native ale persoanei (leaderului):

inteligenta;

charisma;

ambitia;

hotararea;

insistenta;

libertatea de gandire.

VY
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2. pregatirea leaderului

=>» pregatirea generala;

=> pregatirea de specialitate;

=>» pregatirea manageriala.

Rezultanta acestor tipuri de pregatire il constituie abilitatile sociale, cunostintele
tehnice, capacitatea decizionala si de comunicare, comportamentul managerial.
3. situatia manageriala.

Aceasta este de doua tipuri:

=> contextuald de ansamblu si se refera la caracteristicile de baza ale organizatiei

unde lucreaza leaderul, ca:
e calitatea oamenilor implicati;

e cultura specifica a oamenilor implicati;

e resursele existente;

e dotarea tehnica si informationald;

e strategia;

e caracteristicile decizionale, organizationale si informationale ale
organizatiei.

=> strict manageriald care constd in rolurile manageriale exercitate de leader ca

titular al unui post cu obiective, sarcini, competente si responsabilitati.

Mecanismul leadershipului constd in determinarea persoanelor capabile sa
realizeze obiectivul avut in vedere sa-si urmeze leaderul. Acesta se deruleaza in
urmatoarele etape:

1. pregatirea leaderului pentru exercitarea leadershipului prin: stabilirea

scopurilor, modalitatii de realizare, al increderii in sine.

2. manifestarea de catre leader a capacitatii de a asculta si declansa idei si emotii

participantilor.

3. conectarea scopurilor, ideilor si opiniilor leaderilor cu a celorlalti.

4. determinarea persoanelor de a crede, simti si de a se comporta cum vrea

leaderul (inspirarea participantilor).

5. realizarea si mentinerea fidelitatii persoanelor implicate.

Persoanele avute in vedere de leader sunt:

=>» care nu pot si nu doresc sa se implice;
=>» care nu pot dar doresc sa se implice;
=>» care pot dar nu doresc sa se implice;
=> care pot si doresc sa se implice.

Functie de categoria de persoane cu care are de-a face, leaderul foloseste diferite
tipuri de putere de la cea coercitiva la cea de expert.

Continutul si eficacitatea leadershipului depind sensibil de caracteristicile culturii
organizationale implicate cat si de capacitatea leaderului de-a le intelege si lua in
considerare.

Tn literatura de specialitate s-au conturat mai multe tipologii ale stilurilor de
leadership managerial:

a. functie de caracteristicile manageriale si psihosociologice implicate:
=» autocratic;
e supraveghere strictd a subordonatilor;
e fluxuri informationale de sus 1n jos;
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e insuflarea de teama subordonatilor;
o frica ca modalitate de control.
=>» birocratic
e comunicarea se realizeaza in scris;
e accent pe documente si stampile ca modalitate de control;
e descurajeaza initiativa;
e afecteaza negativ moralul salariatilor.
= “laissez-faire”
e libertate de actiune foarte mare salariatilor;
e control inexistent;
e specific firmelor mici.
=>» democratic
sociabilitate;
flexibilitate;
cooperare,
comunicatii bune;
spirit de deschidere;
atmosfera prieteneasca.
b. functie de caracteristicile managementului resurselor umane (dupa Mark Edwards):
=» autocratic (conventional);
=>» participativ (curent);
=>» simbiotic (viitor);
Leadershipul simbiotic (al viitorului) se bazeaza pe increderea reciprocad dintre manager,
subordonati si celelalte persoane din organizatie, pe Tncurajarea unei contribufii maxime
din partea fiecarui membru al organizatiei, pe un puternic spirit de echipa.

c. functie de sfera de cuprindere a personalului in cadrul organizatiei:
=>» leadership interpersonal care are ca sfera de cuprindere relatiile dintre
conducdtor si personalul subordonat;
=>» leadership organizational care poate fi:
e strategic — vizeaza organizatia in ansamblul sau;
e general — vizeaza principalele grupe sau zone ale organizatiei.
Leadershipul organizational se referd, deci, la munca managerilor in raport cu
subdiviziunile organizatorice, Tn scopul stabilirii de directii generale de actiune comune
astfel incat sa se realizeze o colaborare intensd si competentd intre toti managerii
implicati in scopul realizarii misiunii organizatiei.

9.3. Eficacitatea muncii managerului

Munca managerului este eficace daca timpul de lucru este utilizat judicios. Pentru
a analiza munca managerului trebuie identificate deficientele 1n utilizarea timpului sau de
lucru, si anume:
1. depasirea frecventa a duratei zilei de lucru mai ales de catre managerii de nivel
superior si mediu;
2. structura necorespunzdtoare a utilizarii zilei de lucru, adica:
=>» timp insuficient alocat muncii de conceptie, de perspectiva;
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=>» timp putin afectat documentarii, studiului;
=>» timp excesiv alocat sedintelor si convorbirilor telefonice.
3. fragmentarea excesiva a timpului de lucru care diminueaza calitatea rezultatelor
obtinute si suprasolicita resursele intelectuale;
4. utilizarea insuficientd In munca curentd a principiilor, regulilor, metodelor si
tehnicilor stabilite de stiinta managementului.

Amplificarea eficacitdtii muncii managerilor se realizeaza pe urmatoarele céi:

1. programarea muncii managerilor care se realizeaza cu ajutorul graficului de
munca (zilnic, sdptdmanal) si organizarea memoriei pentru evitarea
omisiunilor si eliberarea de grija de-a nu uita.

Principalele reguli de programare a muncii managerilor sunt:

sd nu se consume timp pentru probleme minore, care pot fi atribuite sau
delegate subordonatilor;

sa se concentreze eforturile asupra aspectelor cheie, prioritare pentru
realizarea principalelor obiective atribuite;

sd se asigure perioade compacte de liniste pentru munca individuala,
necesare realizarii unor sarcini deosebit de importante;

solutionarea in primele ore ale zilei de munca a celor mai importante si
dificile probleme;

sarcinile mai putin pretentioase, care nu necesitd o concentrare deosebita
din partea managerilor, sa fie grupate spre sfarsitul zilei de munca;
selectionarea problemelor care implica cu prioritate cunostinte din anumite
domenii in vederea transmiterii spre solutionare catre specialisti sau cu
contributia majora a acestora;

programarea zilnicA a unei rezerve de timp pentru solutionarea
problemelor neprevazute, importante si urgente, in special pentru cadrele
de conducere de nivel superior s1 mediu;

rezolvarea Tn plenul organelor manageriale participative a problemelor
esentiale pentru firma.

2. perfectionarea raporturilor manageri-subordonati.

Managerul trebuie sa transforme grupul de subordonati intr-o echipa pentru a crea
o atmosferd care sa faciliteze munca eficientd. Pentru aceasta managerii trebuie sa-si
fundamenteze munca pe un set de reguli de comportare in raporturile cu subordonatii:

sa tratezi pe altii, asa cum ai vrea sa fii tratat;

sa respecti personalitatea fiecarei persoane, demnitatea sa;

sd iel oamenii aga cum sunt $i nu asa cum 1iti inchipui ca ar trebui sa fie si
prin urmare, sa nu astepti de la ei imposibilul;

personalul, preocuparile si aspiratiile lui se cunosc cel mai bine prin
contacte directe, cat mai frecvente;

sa tratezi Tn mod diferentiat fiecare persoand, cautdnd sda intelegi
colaboratorii, sa te situezi in locul lor, bazat pe calitdtile, cunostintele,
deprinderile si aptitudinile pe care efectiv le poseda;

sd nu “predici”, ci sa dai exemplu personal;

sa fii impartial;

sa fii sever in ceea ce priveste principiile si suplu in privinta formei;
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I sd respecti intotdeauna cuvantul dat, intrucat managerul trebuie cunoscut
ca un om de cuvant;

I orice salariat trebuie informat dinainte cu privire la modificarile ce vor
afecta situatia sa in cadrul firmei;

I sa actionezi continuu pentru dezvoltarea spiritului de colaborare, pentru
crearea unui climat de incredere reciproca;

I sa utilizezi competentele si responsabilitatile atribuite cu tact, asigurand
impunerea in fata subordonatilor prin autoritatea cunostintelor si nu prin
constrangere;

I zvonurile trebuie combatute prin fapte cunoscute sau verificabile;

I comunicarea §i aplicarea sanctiunilor trebuie efectuate cu tact;

I cand se produc dificultdti sau insuccese datoritd colaboratorilor,
managerul trebuie sa depisteze mai intai partea sa de vina;

I recunoasterea calitatilor, cunostintelor, aptitudinilor si deprinderilor
performante ale subordonatilor prezinta un pronuntat caracter stimulator in
procesul muncii.

De asemenea trebuie maximizatd motivarea personalului §i optimizat controlul
acestuia astfel incat sa se asigure un climat, o atmosfera de munca, o ambianta sanatoase.
3. folosirea colaboratorilor moderni ai managerului reprezentati de:

4.

=> consultantii manageriali;

=>» colectivele intercompartimentale;
=>» specialistii in probleme de personal;
=>» informaticienii.

utilizarea eficace a secretariatului

Secretariatul are urmatoarele functii:

=> asistare directd a managerului prin urmatoarele servicii specifice:

o cfectuarea  de lucrari de specialitate (dactilografiere,
stenodactilografiere, organizarea fisierelor, redactarea corespondentei
simple, traduceri, formalitati financiare);

e programarea actiunilor si evidenta realizarii lor;

e realizarea unor sarcini administrative (gestiune, instrumente de lucru
etc.).

=> legatura si filtru pentru solicitarile de contacte directe, audiente si apeluri
elefonice;

=>» tratare a informatiilor si documentelor (corespondentei);

=>» functia de reprezentare.

Pentru indeplinirea acestor functii personalul de secretariat trebuie sa posede
urmatoarele:

a.

b.

cunostinte din:

=> cultura generala;

=>» domeniul de activitate al managerului;

=> pregatirea de specialitate.

calitati si aptitudini:

=>» rezistenta fizica si nervoasa;

=>» capacitate de adaptare la ritmuri variate de munca;
=>» calitati fizice (aspect placut, ingrijit, ton afabil);
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=> calitati intelectuale (inteligenta, memorie, atentie);
=>» calitati morale (constiinciozitate, disciplina, integritate, responsabilitate,
loialitate, sinceritate, devotament, rabdare, suplete, discretie, perseverenta,
initiativa, optimism, dispozitie buna si constanta);
=> calitati umane (sociabilitate, tact, modestie).
Toate acestea determina utilizarea rationald a secretariatului doar pe fondul optimizarii

conlucrarii dintre manager si secretara.

5. modernizarea instrumentarului managerial prin utilizarea metodelor si
tehnicilor manageriale adecvate
6. organizarea ergonomica a muncii managerului

Principalele cerinte pe care trebuie sd le indeplineasca locul de muncd al
managerului sunt:
=>» comoditate;
=> confort;
=> mobilier adecvat;
= mediu ambiant placut;
=>» dotare tehnica corespunzaitoare.
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